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“Um processo de inovação é diferente do que 
seja a configuração de uma nova tecnologia; 
a nova tecnologia corresponde a uma 
sucessão de eventos coesos e em conjunção 
com originais técnicas, processos, métodos, 
para uma ação de transformação de coisas e 
idéias. Já a inovação é a difusão e a 
aceitação desta tecnologia pelos habitantes 
de um determinado espaço. Se as 
tecnologias, por exemplo, forem as de 
informação a inovação poderia ser a aceita e 
estabelecida Internet que proporciona um 
fluxo mais livre de informação no espaço 
considerado”.  
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RESUMO 
 
 
CARVALHO, Lidiane dos Santos. Informação, comunicação e 
inovação. 2009. 134f. Dissertação (Mestrado em Ciência da 
Informação) – Programa de Pós-Graduação em Ciência da Informação. 
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianópolis, 2009. 
 
 
Nesta dissertação descreve-se e discute-se as relações entre informação, 
comunicação e inovação tecnológica na Fundação CERTI, vinculada a 
Universidade Federal de Santa Catarina. Faz-se uso de conceitos e de 
abordagens críticas da Ciência da Informação. Apresenta-se a 
discussão da relação entre informação e inovação. Introduz-se a Teoria 
de Sistemas de Luhmann, para expor a relação entre comunicação e 
complexidade nas organizações. Discute-se a partir da Teoria do Agir 
Comunicativo de Habermas a colaboração nas organizações  como 
condição para dinâmicas complexas que induzam, produzam e 
incorporem inovações. Apresenta-se a noção de inovação colaborativa e 
discutem-se os pressupostos de uma gestão da inovação tecnológica em 
organizações complexas. Os métodos de pesquisa usados incluem, além 
da pesquisa bibliográfica, o estudo na Fundação CERTI, com 
recuperação de documentos e entrevistas com questionário 
estruturado. Os resultados evidenciam a relevância da informação e da 
comunicação para colaboração e inovação. Conclui-se que a 
adequada gestão da informação e da comunicação pode contribuir para 
eficácia e inovação em organizações complexas, particularmente em 
institutos de pesquisa cientifica e tecnológica. 
 
Palavras-chave: Inovação; Informação; Comunicação; Organizações 
complexas; Agir comunicativo. 
 
  
ABSTRACT 
 
 
CARVALHO, Lidiane dos Santos. Informação, comunicação e 
inovação. 2009. 134f. Dissertação (Mestrado em Ciência da 
Informação) – Programa de Pós-Graduação em Ciência da Informação. 
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianópolis, 2009. 
 
 
This dissertation describes and discussions the relationship between 
information, communication and technological innovation in CERTI 
Foundation, linked to the Federal University of Santa Catarina. It is use 
of concepts and critical approaches to Information Science. It presents a 
discussion of the relationship between information and innovation. We 
use Luhman´s theory of systems to explain the relationship between 
communication and complexity in organizations. We use Habermas´ 
theory of communicative action to discuss collaboration in organizations 
as a condition for complex dynamics that lead, produce and incorporate 
innovations. It presents the concept of collaborative innovation and 
discusses the assumptions of management of technological innovation in 
complex organizations. The research methods used include, in addition 
to the literature research, the study on CERTI Foundation, with recovery 
of documents and interviews with structured questionnaire. The results 
highlight the importance of information and communication for 
collaboration and innovation. It is concluded that the appropriate 
management of information and communication can contribute to 
efficiency and innovation in complex organizations, particularly in 
scientific research and technology institutes. 
 
Keywords: Innovation; Information; Communication; Complex 
organizations; Communicative action. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Nesta pesquisa o objetivo geral  é investigar e discutir as relações 
entre informação, comunicação e inovação em uma organização 
complexa. Estas investigação e discussão são realizadas a partir do 
estudo específico destas relações na Fundação CERTI – Centros de 
Referência em Tecnologias Inovadoras, vinculado a Universidade 
Federal de Santa Catarina.  
O marco teórico desta pesquisa parte da reorganização do 
capitalismo pós-industrial, no qual emerge a relevância do trabalho 
imaterial e das formas colaborativas de produção. É no contexto da 
sociedade da informação que as tecnologias e informação e 
comunicação contribuem para novas formas de organização social. Faz 
então a discussão das relações entre informação e inovação. 
Apresentam-se visões distintas da informação: o operador 
funcional de sistemas sociais ou uma dinâmica complexa. O conceito de 
informação usado interfere profundamente na forma como se representa 
e analisa a sua organização e gestão. São discutidos conceitos de 
inovação e dos processos de inovação para  destacar neles o papel da 
informação, como elemento constitutivo e dinamizador.  
Cabe mencionar o conceito funcional de inovação tecnológica: 
introdução de produtos ou processos tecnologicamente novos e 
melhorias significativas que tenham sido implantadas em produtos e 
processos existentes. Considera-se inovação tecnológica de produto ou 
processo aquela que tenha sido implementada e introduzida no mercado 
- inovação de produto - ou utilizada no processo de produção - inovação 
de processo (OCDE, 2004).  
Machado e colaboradores (2008) caracterizam inovação como: a 
capacidade de uma organização de articular e mobilizar recursos 
(humanos, financeiros, materiais, etc.), para captar oportunidades e 
neutralizar ameaças (operacionais, mercadológicas, etc.); o processo de 
transformação de idéias (inovação) em soluções que atendam às 
necessidades existentes ou latentes; e o resultado de uma atividade 
criativa que resulta na forma de produtos, processos e sistemas, novos 
ou modificados.  
Discutem-se as relações entre organização, sistemas e 
complexidade. Esta discussão parte da noção de que as organizações 
podem ser representadas e analisadas de muitas formas, cada uma delas 
correspondendo a uma imagem. Estas diferentes metáforas implicam 
  
também em diferentes modos de representar e analisar a produção, a 
organização, a gestão e o uso de informações.  
Discute-se então a Teoria de Sistemas de Luhmann, que diz que 
os sistemas reduzem a complexidade do mundo para vida para funcionar 
de modo eficaz. Cabe destacar que o procedimento privilegiado de 
redução da complexidade social dentro das organizações, de acordo com 
a teoria luhmanniana é a redução das interações comunicativas, com a 
estruturação de fluxos informacionais funcionais. 
Faz-se então da discussão da comunicação nas organizações. 
Parte-se da visão que os sistemas de informação são processos de 
comunicação dentro das organizações. A partir de então se discute a 
Teoria do Agir Comunicativo de Jürgen Habermas. São apresentadas as 
noções de ética da discussão e de esfera pública. Destaca-se o conteúdo 
produtivo da esfera pública contemporânea.  
Discute-se o processo de comunicação nas organizações como 
condição para que a dinâmica interna produza e incorpore inovações. A 
comunicação aumenta a complexidade das relações organizacionais, 
permite que as pessoas compartilhem conhecimento no sentido de 
mudar e inovar processos e produtos. A comunicação intensiva nas 
organizações é necessária para que sua cultura se renove e nelas ocorra 
aprendizagem e criação.   
Apresenta-se uma noção de inovação colaborativa, a partir do 
exemplo do desenvolvimento de softwares livres, isto é, com o código 
fonte aberto. A produção colaborativa tem se generalizado na sociedade 
atual, especialmente com o uso das tecnologias de informação e 
comunicação. São enunciados os pressupostos de uma gestão da 
inovação tecnológica nas organizações. 
Em seguida são apresentados os resultados da investigação sobre 
informação, comunicação e inovação tecnológica na Fundação CERTI, 
instituição de pesquisa e desenvolvimento tecnológico, vinculada a 
Universidade Federal de Santa Catarina com foco na inovação em 
negócios, produtos e serviços.  Esta investigação combina observação 
participante, busca de documentos e entrevistas estruturadas. 
A apresentação desta organização parte da sua caracterização da 
Fundação CERTI com organização complexa, incluindo a sua estrutura 
organizacional. Descrevem-se os processos de inovação tecnológica de 
processos e produtos, destacando-se os elementos que a organização 
considera chave para os mesmos: gestão, cooperação e financiamento.  
É mencionado o desenvolvimento da SINAPSE - Sistema de Gestão da 
Inovação Tecnológica para institutos promotores de ambientes de 
inovação. 
  
Apresenta-se a informação na organização, que é uma função 
atribuída a um setor do CRIT - Centro de Referência em Tecnologias 
Inovadoras - CIENCIA – Centro Incubador de Empreendimentos, 
Novos Conhecimentos e Idéias Avançadas. O setor de informações – 
INF administra a Biblioteca Virtual da Fundação CERTI, além de 
participar das decisões para as melhores praticas de gestão da 
informação na organização. A Biblioteca é gerenciada em PHL 
(Personal Home Library), 
Descreve-se também a implantação do Observatório da Inovação 
Tecnológica – OBITEC, que tem como objetivo central criar um 
ambiente de comunicação e compartilhamento de informações sobre as 
organizações, processos e produtos. O Observatório funciona como 
difusor de informações através da biblioteca virtual temática, links úteis, 
editais e oportunidades, e noticias sobre pesquisa e desenvolvimento, 
blogs e plataforma wiki de inovação tecnológica.  
Finalmente, descrevem-se os resultados de entrevistas 
estruturadas com doze dirigentes da organização. O questionário usado 
inclui vinte e seis assertivas, focadas em aspectos pertinentes para a 
investigação das relações entre informação, comunicação e processos de 
inovação tecnológica acompanhada cada uma delas de dois cenários 
extremos. As respostas não são individualizadas, optando-se por uma 
avaliação de resultados do coletivo.  
 
 
  
2 MÉTODO 
 
Nesta dissertação descreve-se e discute-se as relações entre 
informação, comunicação e inovação na Fundação CERTI, vinculada a 
Universidade Federal de Santa Catarina. O estudo resulta de uma 
investigação exploratória naquela organização complexa, usando 
conceitos e métodos de abordagens críticas da Ciência da Informação. 
Os métodos de pesquisa realizados incluem os seguintes procedimentos: 
pesquisa bibliográfica trabalho de campo, organização e análise de 
dados, produção e apresentação de relatório de pesquisa.  
A pesquisa que resulta nesta dissertação é realizada no segundo 
semestre de 2008 e no primeiro semestre de 2009. 
O trabalho de campo visando à coleta de dados empíricos sobre 
as relações entre informação, comunicação e inovação na Fundação 
CERTI combina os seguintes procedimentos: recuperação de 
documentação pertinente, entrevistas com dirigentes usando 
questionário estruturado e observação com discussão das dinâmicas de 
informação e comunicação na organização. O questionário usado é 
apresentado como apêndice deste trabalho.  
A organização e análise do material visam oferecer argumentos 
em torno dos objetivos de identificar e discutir as relações entre 
informação, comunicação e processos de inovação tecnológica, 
especialmente as relações entre dinâmicas de comunicação, processos de 
inovação e potencialidades da teoria do agir comunicativo na 
administração da informação em organizações complexas.  
As referências apresentadas procuram mapear as principais 
contribuições teóricas da Ciência da Informação para a discussão de 
informação, comunicação e processos de inovação tecnológica, bem 
como incorporar algumas contribuições interdisciplinares atuais, 
particularmente das Ciências Sociais Aplicadas como Comunicação, 
Administração e Economia.  
Espera-se com esta investigação contribuir com a discussão 
critica das relações complexas entre informação e comunicação nos 
processos de inovação dentro da Ciência da Informação. O 
desenvolvimento desta discussão é relevante porque pode contribuir 
para a melhor administração da informação em organizações complexas, 
particularmente em institutos de pesquisa cientifica e tecnológica.  
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2.1 Objetivos 
 
 
- Investigar e discutir as relações entre informação, comunicação 
e inovação na Fundação CERTI – Centros de Referência em 
Tecnologias Inovadoras em Florianópolis, Santa Catarina.  
- Discutir a gestão da informação para inovação em organizações 
complexas.  
 
 
2.2 Pesquisa Bibliográfica 
 
A pesquisa bibliográfica do termo “innovation” realizada na base 
de dados Library and Information Science Abstracts – LISA identifica 
cento e noventa e dois registros de artigos indexados nos últimos 30 
anos. A base de dados LISA é desenvolvida pela Proquest – CSA, e 
indexa atualmente mais de quatrocentos e quarenta periódicos 
publicados em sessenta e oito países.  
A Figura 1 apresenta uma classificação hierárquica ou 
dendograma dos descritores dos cento e noventa e dois artigos 
encontrados na base LISA. Os principais descritores encontrados são: 
inovação, gestão de pessoas, gestão do conhecimento, desenvolvimento 
de produtos, organizações, cooperação, tecnologia de informação, 
apropriação tecnológica, softwares e Internet. 
 
Tree Diagram for  Variables
Ward`s method
1-Pearson r
0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6 1,8
Linkage Distance
Library staff
Surveys
Periodicals
Publishing
Online information retrieval
World Wide Web
Information communication
User services
Information work
Bibliometrics
Science and technology
Scientometrics
Research
Education
Organizational learning
Developing countries
Internet
Software
Technology adoption
Information technology
Cooperation
Companies
Product development
Knowledge management
Personnel management
Innovations
 
Figura 1 - Classificação hierárquica de descritores. 
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A Figura 2 mostra a classificação não hierárquica dos descritores 
dos mesmos cento e noventa e dois artigos encontrados na base LISA. 
Esta classificação sinaliza a formação de quatro agregados (clusters) de 
descritores. O primeiro agregado compreende: gestão do conhecimento, 
tecnologia de informação, apropriação tecnológica, desenvolvimento de 
produtos e Internet. 
 
Scatterplot 2D
Final Configuration, dimension 1  vs. dimension 2
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Figura 2 - Classificação não hierárquica de descritores. 
 
 
O segundo agregado compreende: cooperação, educação, gestão 
de pessoas, Internet, softwares e recuperação de informação on line.O 
terceiro cluster inclui: trabalho com informação, investigações, 
publicação, bibliotecas, serviços de usuários e revistas acadêmicas. O 
quarto cluster inclui: cientometria, ciência e tecnologia, pesquisa e 
bibliometria.  
Estes quatro agregados são importantes indicações da atual 
produção sobre informação e inovação tecnológica em parte da Ciência 
da Informação. Estas indicações são particularmente pertinentes para 
orientar revisões de literatura amplas que tenham por foco e interesse as 
abordagens instrumental e sistêmico-funcional predominantes nesta área 
do conhecimento.  
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A Figura 3 apresenta distribuição temporal dos periódicos onde 
estão os cento e noventa e dois artigos selecionados. A figura indica que 
as publicações começam a acontecer em meados nos anos 1970, com um 
discreto aumento de publicações nos anos 1990 e um outro significativo 
aumento nos anos 2000. A ampliação do número de revistas na década 
de 2000 corresponde ao ingresso do assunto na pauta das agências 
internacionais de cooperação.  
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Figura 3 - Dispersão e extensão do impacto bibliográfico 
 
 
A Figura 4 mostra a freqüência acumulada da freqüência dos 
artigos selecionados em diferentes periódicos. A figura mostra que vinte 
periódicos publicam 60% dos artigos selecionados, e que quarenta e 
quatro publicam 80% deles. São encontrados artigos em poucos de 
oitenta e cinco periódicos. Cabe mencionar que cento e oitenta e oito 
artigos estão publicados em inglês.  
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20 (24%) Periódicos cobrem 60% do 
tema
44 (53%)  Periódicos cobrem 80% do tema
 
Figura 4 - Classificação dos periódicos, grau de incidência e relevância 
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A figura 05 apresenta a distribuição dos oito principais títulos de 
periódicos que concentram a maioria dos artigos encontrados na 
pesquisa: Journal of Library Administration, International Journal of 
Innovation and Learning, Scientometrics, Journal of Knowledge 
Management, Library Journal, Aslib Proceedings, International Journal 
of Information Management, Information Technology and People. 
 
 
Figura 5 - Títulos de periódicos x incidência de publicação 
 
 
A Figura 6 mostra os autores que mais publicam sobre o tema na 
pesquisa bibliométrica realizada. Destacam-se J. A. Johannessen, 
Donald Riggs, J. Olaisen e Hugh C. Atkinson, sendo o primeiro com 
quatro artigos publicados e os demais com três artigos.  
 
 
Figura 6 - Autoria e co- autoria x publicação 
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A pesquisa bibliométrica realizada na base de dados LISA a partir 
do termo inovação permitiu a identificação de quase duzentos artigos 
acadêmicos publicados em revistas científicas internacionais nos últimos 
trinta anos. Este agregado de artigos revela grandes grupos de discussão 
sobre inovação na Ciência da Informação entre eles a cooperação, 
comunicação e inovação. 
A discussão da cooperação e da inovação é particularmente 
importante porque usualmente a produção é pensada numa perspectiva 
estritamente competitiva. O que experiências atuais como o 
desenvolvimento colaborativo de softwares livre demonstra é que 
composição entre cooperação e competição pode ser mais eficaz na 
busca de soluções tecnológicas.  
A comunicação aparece como a forma como se produz e que 
resulta dos processos cooperativos. A interação comunicativa entre as 
pessoas é condição necessária para que aconteçam as inovações 
tecnológicas. Os sistemas estruturados de informação são indicados para 
a repetição eficiente de processos, mas parecem ser incapazes de 
rupturas e criação. 
 
 
2.3 Trabalho de campo 
 
O trabalho de campo visa à coleta de dados empíricos sobre as 
relações entre informação, comunicação e inovação na Fundação 
CERTI. Esta coleta de dados deve ser realizada por combinação de 
procedimentos: recuperação de documentos pertinente entrevistas com 
dirigentes usando questionário estruturado e observação com discussão 
das dinâmicas de informação e comunicação na organização. 
A busca de documentos compreende a coleta de planos e de 
relatórios de atividades da Fundação CERTI, que registram as principais 
atividades e a história desta organização, bem como dos principais 
projetos de pesquisa e desenvolvimento elaborados e executados. 
Devem ser usados também os arquivos de artigos e reportagens sobre a 
Fundação CERTI com publicações em jornais locais e nacionais.  
O questionário usado nas entrevistas foi elaborado a partir de 
instrumento de avaliação de organizações que está sendo desenvolvido 
pelo o grupo de pesquisa Núcleo Interdisciplinar de Estudos em Gestão 
da Produção e Custos - NIEPC, vinculado ao programa de pós-
graduação em Administração da Universidade Federal de Santa Catarina 
(UFSC) e registrado no CNPq.   
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O instrumento de diagnóstico do NIEPC usa as seguintes 
categorias de análise das organizações: Tempos de Ciclo; Qualidade; 
Fábrica; Equipamentos e Tecnologia; Investimento; Desempenho 
Operacional; Gestão Ambiental; Política de Saúde e Segurança; 
Desenvolvimento de Novos Produtos; e Organização e Cultura. Cada 
categoria contém  assertivas para serem respondidas em escala Likert, 
em que a nota mais baixa equivale à relação incipiente e a mais alta a 
relação forte.    
O questionário usado nas entrevistas com doze dirigentes da 
Fundação CERTI inclui vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma 
delas de dois cenários extremos. As vinte e seis assertivas são focadas 
em aspectos pertinentes para a investigação das relações entre 
informação, comunicação e inovação.  
As entrevistas com uso deste questionário foram realizadas nos 
meses de março, abril e maio de 2009. As respostas dos entrevistados 
não são individualizadas, optando-se por uma avaliação de resultados do 
coletivo de dirigentes.  
 
  
3 MARCO TEÓRICO 
 
 
3.1 A Sociedade da Informação 
 
Se a sociedade da informação é o ambiente de abundância 
informacional, a tecnologia é o instrumento que permite potencializar a 
produção, o acesso e o uso da informação e conectar as pessoas aos 
processos e produtos subjetivos. As tecnologias permitem intensificar a 
produção, a disseminação e o uso de informação. As mudanças 
produzidas por estas intensificações tecnológicas podem liberar 
potencial humano e social (CASTELLS, 2001). 
Barbrook (2003) afirma que a sociedade da informação que está 
surgindo reproduz o processo de colaboração dos cientistas e 
pesquisadores que criaram a Internet. Pensando na rede para seu uso, 
eles inventaram uma forma de comunicação mediada por computador 
para compartilhar conhecimentos dentro de um espaço virtual único: a 
“câmara dos comuns intelectual”. O consumo passivo de peças fixas de 
informação se transforma em processo participativo de “criatividade 
interativa”. 
Quando a Internet se propaga para fora da universidade e dos 
centros de pesquisa, os novos usuários descobrem rapidamente os 
benefícios de compartilhar informações e conhecimentos. Seja por 
trabalho ou por prazer, as pessoas estão criando e mantendo web sites, 
comunidades virtuais, listas de discussão e salas de bate-papo. A 
“câmara dos comuns intelectual” da rede continua a se expandir em 
progressão geométrica (BARBROOK, 2003).  
David Harvey (2002) fala da nova forma de acumulação de 
riquezas do sistema capitalista, caracterizado por ser mais flexível e 
antagônico ao paradigma fordista, denominando-a de “produção 
flexível”. O fordismo se caracteriza por seus mecanismos de controle 
excessivo da produção, idolatrando o trabalho rotinizado e a separação 
total do trabalhador e sua produção, que são substituídos pela idéia de 
flexibilidade. 
Gorz (2004) afirma que o fim do crescimento fordista impõe a 
escolha entre duas possibilidades às organizações: 1. conquistar parcelas 
suplementares do mercados e 2. renovar aceleradamente a gama de suas 
produções, provocando a rápida obsolescência de seus produtos. No 
primeiro caso trata-se de adentrar nos países emergentes. Quanto a 
obsolescência aceleradas dos produtos, isto exige não apenas intensos e 
constantes esforços em matéria de inovação, mas também a capacidade 
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de produzir em séries cada vez mais curtas e a custos unitários cada vez 
mais baixos.  
A flexibilização capitalista se estende dos processos de trabalho 
aos mercados e padrões de consumo. Abrange, em especial, o despertar 
de novos setores de produção e mercados, o que fortalece o setor de 
serviços com empregos e indústrias em áreas subdesenvolvidas. A 
“produção flexível” pauta-se, basicamente, no aumento da velocidade de 
inovações produtivas e novas formas organizacionais, por meio do 
trabalho cooperativo, porém, superficial. 
Hardt e Negri (2003) destacam ainda que a produção flexível 
baseia-se numa inversão da estrutura fordista de comunicação entre 
produção e consumo. Neste modo a produção se comunica com os 
mercados constante e imediatamente. As fábricas mantêm estoque zero, 
e as mercadorias são produzidas na medida exata, de acordo com a 
demanda atual dos mercados existentes. A decisão de produção vem, de 
fato, depois da decisão do mercado e como reação a ela. Este contexto 
oferece um bom exemplo do papel que a informação e a comunicação 
desempenham na produção.  
Lastres e Cassiolato (2006) afirmam que se destaca no novo 
modo de acumulação a crescente intensidade e complexidade dos 
conhecimentos desenvolvidos e sua acelerada incorporação aos bens e 
serviços produzidos e comercializados. As tecnologias da informação e 
comunicação exercem papel central como fatores de dinamismo do novo 
padrão, alavancando inovações técnico-científicas, organizacionais, 
sociais e institucionais e gerando novas possibilidades de retorno 
econômico e social nas mais variadas atividades.  
Na economia atual o trabalho contém componente de saber cuja 
importância é crescente. As tecnologias de informação e comunicação 
re-valorizam as formas de saber vivo adquiridos no cotidiano: o saber da 
experiência, o discernimento, a capacidade de coordenação, de auto-
organização e de comunicação. Toda produção se assemelha a uma 
prestação de serviços. Os fatores que determinam a criação de valor são 
o componente comportamental e a motivação, e não o tempo de trabalho 
(GORZ, 2005). 
O trabalho na produção informacional baseia-se no que pode ser 
chamado de cooperação abstrata. Este trabalho confere ainda um lugar 
mais central à comunicação de conhecimento e de informação, mas 
aqueles que cooperam não precisam estar presentes num lugar e podem 
ser relativamente desconhecidos entre si, ou ser conhecidos apenas pelo 
compartilhamento de informações. Os lugares de produção podem ser 
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desterritorializados e tendem a existência virtual, como coordenadas da 
rede de comunicação (HARDT; NEGRI, 2003).  
A estrutura e a organização das redes de comunicação são 
condições essenciais para a produção no modo de desenvolvimento 
informacional do capitalismo. A novidade da infra-estrutura de 
informação é o fato de que ela está embutida nos novos processos de 
produção e lhes é totalmente imanente. Nas formas de produção atuais a 
informação e a comunicação são as verdadeiras mercadorias produzidas; 
e a rede, em si, é o lugar tanto da produção quanto da circulação 
(HARDT; NEGRI, 2003). 
Cada vez mais se está envolvido em redes produtivas que 
requerem forte cooperação como condição de desenvolvimento do seu 
potencial. Nelas o valor não se regula apenas pela escassez, mas resulta 
duma lógica de compartilhamento que permite dar e receber mais. Numa 
economia de rede quanto mais e melhores conexões, melhor fluem e se 
desenvolvem os fluxos dentro da rede, fortalecendo-a cada vez mais. É 
uma economia do sinérgico onde o valioso são os relacionamentos e as 
parcerias. 
Quando as capacidades de comunicação, relacionais, 
cooperativas, criativas passam a fazer parte da força de trabalho, estas 
capacidades implicam a autonomia do sujeito, não podem ser 
comandadas. A dominação do capital não pode então ser exercida 
diretamente sobre o trabalho vivo por coerções hierárquicas. Ela só pode 
se exercer por vias indiretas: deve tomar a forma de um 
condicionamento que conduz o sujeito a aceitar ou escolher ele próprio 
exatamente o que se trata de impor-lhe (GORZ, 2004). 
Na contemporaneidade a valorização do capital passa por uma 
dinâmica de oposição entre a aceleração da difusão e a desaceleração da 
socialização dos produtos do trabalho. Por um lado, o capital pretende 
estabelecer o domínio do futuro, de um tempo constituído pela 
aceleração da difusão (que aumenta a acumulação e diminui – pela 
contenção da desmedida e das formas de vida ‘excedentes’ – a riqueza). 
Por outro lado, o capital precisa enfrentar a potência dos fluxos que 
desenham as redes, desacelerando e fechando o tempo constituinte da 
socialização do trabalho vivo (que diminui o valor, a acumulação, ao 
passo que expande além das medidas a riqueza social ao produzir 
formas de vida que ‘excedem’) (COCCO, 2006). 
A equação capitalista entre a procura de uma difusão cada vez 
mais rápida e a imposição de uma socialização cada vez mais lenta 
ocorre a custos incalculáveis. Os produtos do trabalho imaterial não 
precisam de relação com o capital, pois tendem a coincidir com as 
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próprias redes sociais de cooperação. A dimensão privada da riqueza 
como valor só se sustenta na base da afirmação abstrata e arbitrária do 
direito de propriedade sobre uma riqueza que não é mais caracterizada 
pela escassez (e ainda menos pela exclusividade) pois é virtualmente 
ilimitada visto que é forma de vida: produzida e consumida por e para 
todos, em comum. Essa ‘sustentação’ privada da riqueza para manter a 
extração de valor acaba reduzindo dramaticamente o potencial produtivo 
de riqueza. Para se tornar valor, a riqueza deve ser difusa (pública), mas 
não pode ser socializada (comum) (COCCO, 2006). 
Essas características encaminham a passagem do capitalismo 
industrial para o chamado capitalismo cognitivo, termo por Corsani 
(2003), que tem como ponto central o conhecimento produzido como 
inseparável do sujeito que o produz, cujo principal escopo é a inovação. 
A autora investiga a nova natureza da força de trabalho, que acompanha 
uma nova forma de valorização, na qual “não é mais possível associar a 
imaterialidade dos conhecimentos com a materialidade da mercadoria, 
não é mais possível definir a produtividade do trabalho no interior da 
relação com o capital” (CORSANI, 2003).  
Hardt e Negri (2003) definem como trabalho imaterial àquele que 
produz um bem imaterial – informação, serviço, produto cultural, 
conhecimento ou comunicação. Nas formas de trabalho imaterial, a 
cooperação é totalmente inerente ao trabalho. O aspecto cooperativo do 
trabalho imaterial não é imposto e organizado de fora, como em formas 
anteriores de trabalho. O trabalho imaterial envolve de imediato a 
interação e a cooperação social. 
 
 
3.2 Informação e Inovação  
 
Ao responder a indagação “do que falamos quando se fala de 
informação”, Gonzalez de Gómez (2000) afirma tratar-se de um termo 
flutuante que, tal como o de democracia, produz diferentes efeitos de 
sentido em diferentes contextos. Informação, como construção e 
sintoma da sociedade contemporânea, designa algo que se desdobra em 
vários planos de realização – todos eles transcendidos por valores 
semânticos e quadros normativos, da ordem do ideacional, e ancorados 
no solo de sua inscrição ou manifestação, da ordem do visível e do 
temporal. 
Gonzalez de Gomez (2008) observa que a informação tem para 
Habermas uma dupla ancoragem - socio-cognitiva e instrumental-
estratégica. Por um lado, a informação está ancorada naquela 
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temporalidade que atrela corpo e cultura numa configuração 
diferenciada e permite a abertura de múltiplas perspectivas sobre o 
mundo. Associada a algumas das plurais possibilidades heurísticas das 
ações - cotidianas e especializadas - a informação designa uma diferença 
que se instala nas experiências de confronto entre nossas expectativas 
prévias e do que acontece em nossas relações atuais com o mundo. Por 
outro lado, a informação, enquanto codificada, reconstitui-se através dos 
meios, nas zonas de trocas e negociação entre os sistemas e os mundos 
da vida - mediação porém constituída numa relação histórica e não 
“lógica”, plausível, então, de ambivalências e de transformações.  
A informação designa uma instância de constante reabertura das 
relações entre o mundo da vida e o mundo. A informação é considerada 
neste caso como constitutiva dos processos de objetivação nos contextos 
da experiência e da ação. Nessas dinâmicas da informação acontece a 
manifestação da alteridade, do que surpreende, e como tal, ela faz parte 
das condições da aprendizagem e dos desafios à imaginação lingüística 
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2008). 
A informação, enquanto codificada e imersa nos meios, opera no 
dominio dos sistemas - da administração, da economia e do mercado -, 
em exercícios funcionais-instrumentais, e nas zonas de intermediação 
entre o sistema e os mundos da vida. A informação, mediatizada, ficaria 
associada ao problema da constituição do vínculo social, nas sociedades 
contemporâneas: nas situações em que a integração social, 
comunicativa, é substituída pela integração estabelecida por meios 
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2008). 
Gonzalez de Gomez (2007) afirma que a Ciência da Informação 
como ciência social, só pode constituir seu objeto: a. com um objeto de 
segundo nível a partir daquilo que as configurações sociais atuais se 
construam e definam como sendo da ordem da informação; b. conforme 
as abordagens com que os saberes disciplinares e interdisciplinares 
entendam o ser social; bem como se aplicam e experimentam métodos, 
constituem esferas de comunicação e crítica e tornam-se plausíveis de 
reflexão. É neste contexto que a informação ganha modos de reunião e 
integração, que nelas se definem como possibilidades e limites de 
constituição do social.  
Melhado (2005) destaca que a Ciência da Informação, ao estudar 
propriedades da informação e processos de sua construção, comunicação 
e uso, quer compreender os problemas sociais advindos da necessidade 
de informações, do surgimento da indústria da informação e do advento 
de novas tecnologias que estabelecem um novo paradigma de 
manipulação associado à informação. O tema inovação tecnológica é 
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objeto dessa nova ciência, por representar a criação e o uso de 
ferramentas de informação.  
A inovação é, de acordo com o Manual de Oslo, um processo 
complexo e a gama de atividades exigida para a inovação em uma 
organização pode variar consideravelmente. O desenvolvimento dentro 
da própria organização de um produto radicalmente diferente e 
sofisticado para o mercado de massa pode envolver muitas etapas mais 
do que a introdução de processo aprimorado resultante de tecnologia 
incorporada em uma máquina pré-programada adquirida para tal fim 
(OCDE, 2004). 
Um ponto de partida para análise da atividade de inovação, 
segundo o Manual de Oslo, pode ser a pesquisa e desenvolvimento, que 
assume uma variedade de formas funcionais relacionadas com a solução 
de problemas. Argumenta-se freqüentemente, por exemplo, que as 
organizações precisam fazer pesquisa para reconhecer, usar e, por 
conseguinte, adotar, tecnologias que tenham sido desenvolvidas em 
outro local (OCDE, 2004). 
Schumpeter (1961) afirma que são cinco os tipos básicos de 
inovação: 1) desenvolvimento de um novo produto, ou de uma nova 
tecnologia de um bem já existente; 2) desenvolvimento de um método 
de produção, ou de uma nova logística comercial; 3)desenvolvimento de 
um novo mercado; 4) desenvolvimento de novas fontes de suprimento 
das matérias-primas ou produtos semi-industrializados; 5) 
desenvolvimento de uma nova organização industrial, como a criação ou 
a fragmentação de uma posição de monopólio. 
Dosi (1982) destaca que a inovação possui quatro propriedades 
fundamentais: (i) incerteza; (ii) crescente dependência das novas 
oportunidades tecnológicas no conhecimento científico; (iii) crescente 
formalização das atividades de pesquisa e desenvolvimento e, (iv) learn-
by-doing (aprender fazendo). Pode-se analisar que nas inovações 
ocorrem incertezas quando existem problemas técnico-econômicos, 
onde as soluções são desconhecidas e deve-se atuar para diminuir estes 
problemas. A existência de dependência das novas oportunidades 
tecnológicas está relacionada com as economias intensivas em 
conhecimento. Com uma estratégia de inovação, é fundamental que a 
empresa possua uma formalização das atividades de pesquisa e 
desenvolvimento para implementar e testar novos produtos. No contexto 
de inovação, também constitui uma das propriedades fundamentais o 
aprender fazendo, que consiste na aprendizagem por meio dos erros e o 
esforço para satisfazer as necessidades dos clientes. 
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A inovação tecnológica é movida pela geração de conhecimento e 
sua aplicação na geração de novos produtos e processos que possam 
trazer vantagens competitivas para as empresas. Dosi (1984) destaca três 
características econômicas relevantes para a análise da inovação 
tecnológica: a) grau de oportunidade tecnológica - oportunidade de 
introdução de avanços tecnológicos rentáveis; b) cumulatividade nas 
capacidades tecnológicas ― inerente aos padrões de inovações e à 
capacidade de inovar das empresas; e c) apropriação privada das 
vantagens advindas da inovação ― retorno econômico do progresso 
técnico. As três características condicionam fortemente o processo de 
inovação e são utilizadas pelas empresas como fatores para proteger 
eventuais vantagens competitivas e erguer barreiras aos concorrentes.    
Cassiolato e Lastres (2000) destacam como as principais questões 
que contribuem para um melhor entendimento do processo de inovação 
nos últimos anos: 
“reconhecimento de que inovação e conhecimento (ao invés de 
serem considerados como fenômenos marginais) colocam-se cada vez 
mais visivelmente como elementos centrais da dinâmica e do 
crescimento de nações, regiões, setores, organizações e instituições;   
· a compreensão de que a inovação constitui-se em processo de 
busca e aprendizado, o qual, enquanto dependente de interações, é 
socialmente determinado e fortemente influenciado por formatos 
institucionais e organizacionais específicos;   
· a idéia de que existem marcantes diferenças entre os agentes e 
suas capacidades de aprender (as quais refletem e dependem de 
aprendizados anteriores, assim como da própria capacidade de 
esquecer);   
· entendimento de que existem importantes diferenças entre 
sistemas de inovação de países, regiões, setores, organizações, etc. em 
função de cada contexto social, político e institucional específico;  
· a visão de que, se por um lado informações e conhecimentos 
codificados apresentam condições crescentes de transferência - dada a 
eficiente difusão das TIs - conhecimentos tácitos de caráter localizado e 
específico continuam tendo um papel primordial para o sucesso 
inovativo e permanecem difíceis (senão impossíveis) de serem 
transferidos (2000:238-9)  
 
Na sociedade da informação e da inovação tecnológica as 
empresas buscam a inovação constante nos seus processos de gestão 
para manterem seus posicionamentos nos setores em que atuam e 
superarem a gama de concorrentes novos que emergem continuamente. 
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Rothwell (1994) classifica os modelos de inovação podem ser 
classificados em cinco gerações: 
a) Inovação Empurrada pela Tecnologia – É o modelo adotado 
nas décadas de 1950 e 1960, nos quais a demanda é maior do que a 
capacidade de produção e a maioria das inovações  tecnológicas era bem 
aceita pelos mercados; 
b) Inovação Puxada pelo Mercado – Nos anos 1960 e 1970, o 
mercado começa a ficar mais competitivo, de modo que as empresas se 
certificam das necessidades dos consumidores antes de desenvolverem 
soluções tecnológicas para satisfazê-los; 
c) Modelo Composto – Já nos anos 1970 e 1980, o processo de 
inovação se caracteriza por complexos caminhos de comunicação 
interligando os agentes internos e externos para conquistar acesso a 
conhecimentos externos na comunidade científica e no mercado. 
d) Modelo Integrado – Nos anos 1980 e 1990, os japoneses 
inauguram a integração entre os diversos departamentos funcionais da 
empresa, a fim de se gerarem inovações mais rapidamente, por meio de 
atividades conduzidas paralelamente. 
e) Modelo de Redes – Modelo de Redes – Atualmente, a 
inovação consiste em um processo de rede. Isso decorre do aumento das 
alianças estratégicas, do P&D colaborativo, da maior consciência para a 
gestão da cadeia de suprimento, do crescimento de redes entre pequenas 
e médias empresas com empresas grandes e do crescimento das redes 
entre pequenas empresas. 
Nyström (1993) argumenta que existem três principais variáveis 
ligadas ao sucesso dos processos de inovação: 
- A abertura e flexibilidade organizacional: a flexibilidade e a 
abertura podem ser criadas tanto internamente na organização quanto na 
sua relação com o ambiente. Com relação à organização interna, a 
flexibilidade pode ser desenvolvida por meio de projetos de grupos 
flexíveis; 
- Orientação tecnológica: muitas vezes no processo de inovação 
as empresas devem ter uma orientação tecnológica voltada ao produto; e 
- Uso da tecnologia: com uma orientação tecnológica no processo 
inovativo as empresas utilizam novas tecnologias para aperfeiçoar suas 
cadeias produtivas e, conseqüentemente, seus produtos. 
Cassiolato e Lastres (2000) afirmam que a utilidade do conceito 
de ‘sistemas nacionais de inovação’ reside no fato de o mesmo tratar 
explicitamente de questões importantes ignoradas em modelos mais 
antigos de mudança tecnológica - especificamente o da diversidade e do 
papel dos investimentos intangíveis em atividades de aprendizado 
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inovativo. Além disso, focalizam-se particularmente as ligações entre as 
instituições e suas estruturas de incentivos e capacitações.   
A política de inovação é complementar às políticas científica e 
tecnológica, que objetiva o suporte, melhoria, promoção e 
desenvolvimento de tecnologias. A política de inovação parte das 
complexidades do processo de inovação e focaliza as interações entre as 
organizações, devendo centrar-se na criação de condições para que os 
diferentes agentes apropriem-se dos ganhos potenciais trazidos pelas 
tecnologias.   
Lastres (1996) afirma que a marca mais distintiva do sistema 
japonês de inovação refere-se à estrutura informacional e correlata 
estrutura de incentivos que caracterizam internamente as organizações. 
O fluxo horizontal de informações, característico da organização 
japonesa, contrasta com aqueles verticais que caracterizam tipicamente 
as organizações ocidentais.  
Considera-se que tal forma de organização favoreça a constante 
articulação das atividades de pesquisa, desenvolvimento, produção, 
administração, comercialização e outras, aumentando a flexibilidade, 
permitindo o estabelecimento de um enfoque integrado, o qual facilita a 
geração de rápidas respostas a mudanças de todo tipo e contribuindo 
para aumentar a velocidade de introdução de novos processos e 
produtos, assim como a qualidade dos mesmos.  
Aponta-se como crucial para o desenvolvimento e implementação 
desse processo a prática do rodízio de funções. Cada funcionário ocupa 
por cerca de dois à três anos a função dentro da organização e após isso 
segue para ocupar outras diferentes funções por igual período. A adoção 
de métodos de treinamento e  avaliação que privilegiam a contribuição 
do conjunto de trabalhadores é considerada como fatores correlatos que 
permitem a integração de funções dentro das organizações, facilitando o 
processo de trocas de informações e conhecimentos.   
Lastres (1996) considera a rotatividade regular de funções 
especialmente importante para:   
• familiarizar trabalhadores com as diferentes atividades da 
organização;   
• aumentar a capacidade de os trabalhadores comunicarem-se 
entre si e entenderem-se uns com os outros;   
• aumentar as possibilidades de se identificarem com maior 
rapidez origens e focos de problemas e gargalos, assim como de se 
formularem soluções cabíveis;   
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• evitar o desenvolvimento e cristalização de interesses, posturas 
e rotinas inconsistentes com a flexibilização e introdução de inovações 
tanto técnicas, quanto organizacionais.   
O processo de aprendizado contínuo, interativo e adaptativo, e a 
maior rapidez em transformar novas idéias em inovações incorporadas 
pela organização , tornam-se resultados característicos destas  interações 
e troca constante de informações.    
O Manual de Oslo (OCDE, 2004) define que as organizações 
podem introduzir muitos tipos de mudanças em seus métodos de 
trabalho, no uso dos fatores de produção e nos tipos de outputs que 
melhoram sua produtividade e/ou seu desempenho comercial. O Manual 
trata de mudanças que envolvam um grau significativo de novidade para 
a empresa. Ele exclui mudanças que sejam “mais da mesma coisa”.   
O Manual concentra-se em produtos (bens e serviços) e processos 
novos e significativamente aprimorados. Reconhece-se que as inovações 
puramente organizacionais são bastante difundidas, e podem resultar em 
melhoras significativas no desempenho das empresas. O foco são 
produtos e processos “tecnologicamente” novos ou aprimorados. Nas 
organizações de serviços, por exemplo, percebe-se que “tecnológico” 
pode ser entendido como o uso de instalações e equipamentos high-tech 
(OCDE, 2004).   
As atividades de inovação de uma organização são classificadas, 
de acordo com o Manual de Oslo, em três tipos:   
- bem-sucedidas em sua intenção de implantar um produto ou 
processo novo ou tecnologicamente aprimorado;   
- abortadas antes da implantação, seja porque a idéia e o know-
how são vendidos ou de outra forma trocados com outra empresa, seja 
porque o mercado mudou;   
- correntes - atividades que estão em andamento, mas ainda não 
chegaram à fase de implantação (OCDE, 2004).   
O Manual de Oslo relaciona os ativos tecnológicos e as 
estratégias das organizações com o escopo de suas fontes de 
informações para inovação e aos obstáculos que elas percebem. A 
maioria das organizações tem uma larga gama de fontes potenciais de 
informações técnicas. Sua importância varia de acordo com as 
capacidades tecnológicas e a estratégia (OCDE, 2004).   
Perin, Sampaio e Holey (2007) observam que os estudos sobre 
inovação apresentam como principais barreiras à inovação: a aversão ao 
risco, as recompensas baseadas em padrões tradicionais, a burocracia, a 
cultura e estrutura conservadoras da empresa, as rivalidades internas, as 
hierarquias empresariais complexas, rígidas e centralizadas. De forma 
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inversa, a coordenação e relação interfuncional, a capacidade de 
incentivar e recompensar novas idéias, a atitude gerencial positiva em 
relação à mudança e a cultura mais voltada para o mercado aparecem 
como principais facilitadores da inovação. 
O processo criativo inerente à inovação envolve a interação entre 
os agentes econômicos, outras empresas, governo, centros de pesquisa e 
o setor financeiro, além da orientação prática voltada à solução de 
problemas. A inovação, além dos aspectos tecnológicos, depende tão ou 
mais dos aspectos organizacionais e institucionais, estabelecendo um 
processo interativo entre redes onde os atores trocam conhecimentos e 
aprendem, o que é vital para a efetivação da inovação nas atividades 
produtivas (COCCO; SILVA; GALVÃO, 2003).    
Lastres e Ferraz (1999) advertem que apesar do reconhecimento 
da maior importância do conhecimento na produção, isto resulta numa 
tensão decorrente da necessidade de apropriá-lo e transformá-lo em bem 
privado. Cabe indagar a adequação do modelo de propriedade 
intelectual, de patentes e de direitos autorais. O agente inovador é 
baseado em conhecimento produzido social e coletivamente.     
Lemos (1999) observa que uma organização não inova sozinha, 
pois as fontes de informações, conhecimentos e inovação podem ser 
localizadas tanto dentro, como fora dela. O processo de inovação é, 
portanto, um processo interativo, realizado com a contribuição de 
variados agentes econômicos e sociais que possuem diferentes tipos de 
informações e conhecimentos.    
Fernandes (2006) comenta que o sucesso da indústria de software 
no Vale do Silício é, freqüentemente, pensado como resultado de 
desempenho individual e não de um processo coletivo, quando o mais 
adequado seria pensar a inovação como um processo coletivo e também 
individual. A criação de um ambiente inovador pressupõe um 
aprendizado coletivo e um sucesso baseado em práticas de colaboração. 
A inovação é, portanto, um processo técnico e social. Daí a idéia de 
converter um vale de empreendedores em um vale empreendedor. 
Lastres e Cassiolato (2006) destacam que a base de 
conhecimentos é complexa e heterogênea, assim como suas fontes, 
meios de aquisição, uso e disseminação. A importância de cada um varia 
de uma área para outra. Há fontes diversas, formas variáveis, sistêmicas 
e não lineares a partir e por meio das quais o conhecimento desenvolve-
se, é adquirido, usado e disseminado. Essas diferentes fontes e formas 
são complementares e, muitas vezes, simultâneas.  
A composição de várias fontes de idéias, informações e 
conhecimentos passam, segundo Lemos (1999), a ser considerada uma 
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importante maneira das organizações se capacitarem para produzir 
inovações e enfrentar mudanças, tendo em vista que a solução da 
maioria dos problemas tecnológicos implica em uso de conhecimentos 
de vários tipos.   
O processo de produção de conhecimentos e de inovação implica 
em desenvolvimento de capacidades cientificas, tecnológicas e 
organizações e esforços de aprendizado com a experiência própria, no 
processo de produção, comercialização e uso; na busca incessante de 
novas soluções técnicas nas unidades de pesquisa e desenvolvimento; e 
na interação com fontes externas, como fornecedores de insumos, 
consultores e universidades (LEMOS, 1999).   
 
 
3.3 Organizações, Sistemas e Complexidade  
 
A palavra organização deriva do grego organon, que significa 
ferramenta ou instrumento. Ferramentas e instrumentos são dispositivos 
mecânicos inventados para facilitar na consecução de atividades 
orientadas para um fim particular. As organizações raramente são um 
fim em si mesmo. As teorias usadas para entender o caráter complexo e 
paradoxal das organizações são baseadas em um pequeno número de 
imagens. Usar uma metáfora implica um modo de pensar e uma forma 
de ver as organizações que permeia a maneira pela qual se entende o 
mundo em geral (MORGAN, 1996).  
Morgan (1996) afirma que organizações podem ser percebidas e 
pensadas em diferentes metáforas: máquinas, organismos, cérebros, 
jogos de poder, prisões psíquicas, fluxos e instrumentos de dominação. 
A teoria da administração clássica sugere que as organizações podem ou 
devem ser sistemas racionais que operam de maneira tão eficiente 
quanto possível.  
As organizações podem ser concebidas como sistemas vivos, que 
existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de 
satisfação das suas várias necessidades. Assim, à medida que se olha em 
volta do mundo das organizações, percebe-se que é possível identificar 
diferentes tipos de organizações em diferentes tipos de ambientes. A 
visão dos sistemas abertos sugere que se deve efetuar o processo de 
organização tendo em mente o ambiente. A organização deve ter 
capacidade de pesquisar e sentir mudanças não só na tarefa, mas 
também no contexto ambiental, de ligar e de administrar os aspectos 
críticos e áreas de interdependência, e desenvolver respostas estratégicas 
apropriadas (MORGAN, 1996).   
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Usando o cérebro como metáfora para a organização pode se 
desenvolver a habilidade de realizar o processo de organização de 
maneira a que promova ação flexível e criativa. Considerando que os 
contextos mudam, é importante que as organizações sejam capazes de 
questionar a propriedade daquilo que estão fazendo e modifiquem sua 
ação para levar em conta novas situações (MORGAN, 1996).  
As organizações são sistemas de informações e de comunicação, 
sendo também sistemas de tomada de decisão. A operação das 
organizações depende do processamento de informações. A habilidade 
limitada das pessoas em processar informações resulta em que as 
organizações nunca podem ser perfeitamente racionais. As tecnologias 
que ampliam a capacidade de processar informações podem criar 
condições para outras formas de organização. As interfaces entre as 
ferramentas de automação de processos podem substituir certas redes de 
relações pessoais (MORGAN, 1996).  
As organizações devem ser capazes de cumprir quatro condições 
para se comunicar e aprender: 1. Sentir, monitorar e explorar aspectos 
significantes do seu ambiente; 2. Relacionar essas informações com as 
normas operacionais que guiam seu comportamento; 3. Detectar desvios 
significativos destas normas; e 4. Iniciar uma ação corretiva quando 
detectadas discrepâncias (MORGAN, 1996).   
 Se cumprir estas condições a organização cria um processo 
contínuo de troca de informações com o seu ambiente, permitindo 
monitorar mudanças e iniciar respostas apropriadas. Assim, a 
organização pode operar de maneira inteligente e auto-reguladora. 
Entretanto, a aprendizagem pode ficar limitada à manutenção do curso 
de ação determinado pelas normas operacionais ou padrões que 
orientam. A racionalização funcional tende a induzir a repetição, e não a 
inovação.  
Aprender a aprender requer que se permaneça aberto às 
mudanças que estão ocorrendo no ambiente e a desafiar hipóteses 
operacionais de maneira mais fundamental. A aprendizagem depende de 
a organização ser capaz de olhar duplamente uma situação, 
questionando a pertinência e relevância das normas em execução ou dos 
padrões de orientação (MORGAN, 1996).  
As organizações podem ser representadas e pensadas como fluxos 
e transformações. As imagens de mudanças fornecem formas de pensar 
seus processos e sua lógica. As metáforas são diferentes modos de 
perceber e pensar os fluxos que determinam a vida cotidiana: uma 
manifestação autopoiética das ações, uma rede de causalidade mútua 
moldada por processos de feedback e um processo dialético cuja 
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contradição se revela. Fornecem assim diferentes modos de administrar 
a mudança (MORGAN, 1996).  
Morgan (1996) afirma que a maneira como se formulam os 
problemas é crítica para determinar a forma como podem ser 
solucionados. Focalizando os problemas como conflitos de interesses, a 
solução tende a produzir vencedores e perdedores. Ao pensar sobre a 
lógica da mudança, fica-se encorajado a refletir sobre as pressuposições 
mais fundamentais que influenciam a organização e a sociedade.  
Morgan (1996) afirma que à medida que se entende a organização 
através das lentes fornecidas por uma metáfora em particular, obtém-se 
uma forma de administrar a organização em consonância com esta 
imagem particular. Cada metáfora possui sua própria injunção ou 
direção: um modelo de compreender sugere um modo de agir. As 
diferentes metáforas podem ser usadas em diferentes contextos, de 
acordo com a perspectiva que se deseja para compreender e agir em 
relação a estes contextos.  
Lima e colaboradores (2009) destacam que a grande contribuição 
de Niklas Luhmann é a renovação da teoria dos sistemas, baseada numa 
mudança paradigmática fundamental: passar da distinção do todo e das 
partes, para a distinção de sistema e entorno, tendo como referência o 
conceito de complexidade. A relevância do conceito se faz presente em 
diversas partes de sua teoria, desde a complexidade como sinônimo de 
modernidade, até a complexidade como categoria de análise para 
apreensão da diferença sistema - entorno. 
Luhmann (1990) afirma que a capacidade humana não dá conta 
de apreensão de todos os possíveis acontecimentos  e todas as 
circunstâncias no mundo. Ela é, constantemente, exigida demais. Entre a 
extrema complexidade do mundo e a capacidade de entendimento 
humana existe uma lacuna. Neste ponto os sistemas sociais assumem a 
sua função, assumindo a tarefa de redução de complexidade. Os 
sistemas sociais intervêm entre a extrema complexidade do mundo e a 
limitada capacidade do homem em trabalhar a complexidade.  
Os sistemas sociais reduzem a complexidade do mundo excluindo 
possibilidades e  selecionando outras O sistema define-se por sua 
diferença com relação ao entorno. O sistema que contém em si sua 
diferença é um sistema auto-referente e operacionalmente fechado e que 
se constitui como tal, reduzindo a complexidade do entorno. Os sistemas 
sociais constroem sua própria complexidade, fechando-se 
operacionalmente em relação ao entorno, e produzindo seus próprios 
elementos (LUHMANN, 1984).   
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A redução da complexidade do mundo para os sistemas sociais se 
traduz no problema de como enfrentar a dupla contingência. A dupla 
contingência surge quando se relacionam sistemas que contam com o 
potencial de experimentar e conceber fatos como seleções que envolvem 
negações, com o potencial de negar reflexivamente estas negações e, 
assim, de reconstruir outras possibilidades. A complexidade significa 
obrigação à seleção, obrigação à seleção significa contingência e 
contingência significa risco (LUHMANN, 1990).    
O sistema não tem uma estrutura imutável. É condição para 
enfrentar o ambiente que o próprio sistema transforme-se internamente, 
criando subsistemas, tornando-se mais complexo, ou seja, evoluindo. 
Cada um desses subsistemas criados dentro do sistema tem o seu próprio 
entorno. A diferenciação do sistema não significa, portanto, a 
decomposição de um todo em partes, mas da diferenciação de diferenças 
sistema - entorno. A evolução do sistema depende das irritações do 
ambiente. A característica de produzir a si mesmo se chama autopoiese, 
que produz aumento constante de possibilidades até a complexidade não 
ser tolerada pela estrutura do sistema, levando-o a mudar sua forma de 
diferenciação.  
O sistema pode se diferenciar de quatro formas: segmentação, 
hierarquia, centro - periferia e função. Conforme evolui, passa de 
sistema segmentado até chegar ao sistema funcional. A evolução do 
sistema ocorre quando ele se autodiferencia e ainda quando há uma 
passagem de um tipo de diferenciação para outro. A evolução não detém 
o crescimento dos sistemas a partir do momento em que não é mais 
possível ligar cada elemento a cada outro elemento e controlar cada 
perturbação vinda do entorno (LUHMANN, 1999).    
Luhmann (1999) observa dois aspectos importantes na 
constituição de sistemas complexos: o primeiro diz respeito ao alto grau 
de auto-referência das operações e o segundo, a representação de 
complexidade na forma de sentido: a recursividade da autopoiéses da 
sociedade não está organizada por resultados causais e também não na 
forma de resultados de operações matemáticas, mas de forma reflexiva, 
isto é, mediante a aplicação de comunicação sobre comunicação.  
Cada comunicação pode gerar uma nova comunicação e assim 
por diante. As comunicações estão sujeitas a serem aceitas ou recusadas. 
Cada evento comunicativo contém uma bifurcação que apresenta as 
possibilidades de aceitação ou recusa, abrindo ou fechando o sistema. A 
autopoiese do sistema social se dá na medida em que comunicações 
conectam-se a novas comunicações. Se não houvesse a produção 
sucessiva de comunicações, os sistemas sociais não existiriam.  
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Kunzler (2004) afirma que toda e qualquer comunicação que 
possa existir é interna ao sistema social e, em última análise, à sociedade 
que é formada por todos os sistemas sociais. Entre o sistema e o 
ambiente não há comunicação. O sistema social operacionalmente 
fechado não recebe informação do ambiente, mas devido a esse 
fechamento pode abrir-se ao ambiente para observá-lo sem por em risco 
sua própria identidade. No ambiente está tudo que não é comunicação, 
mas que pode servir de tema para a comunicação interna do sistema.  
Os sujeitos da comunicação são os próprios sistemas sociais. A 
comunicação acontece quando o Ego (aquele que recebe a informação) 
compreende a informação emitida pelo Alter (aquele que comunica), ou 
seja, quando há compreensão da informação que está na mensagem. É 
preciso que o Ego faça duas seleções distintas, uma da emissão 
(mensagem) e outra da informação. A comunicação acontece quando 
informação, mensagem e compreensão são sintetizadas.  
O sistema é levado a re-elaborar suas estruturas a partir do 
estímulo provocado pela comunicação. O sistema está estruturalmente 
pronto para receber aquilo que espera como provável. Entretanto, 
quando o provável não acontece, ou seja, quando surge uma diferença, 
surge, então, uma informação que faz com que o sistema mude suas 
estruturas. Pode-se afirmar que a informação é uma diferença. E mais: a 
informação é uma diferença que provoca diferenças, na medida em que 
o sistema modifica suas estruturas, tornando-se diferente, para receber a 
informação (KUNZLER, 2004).  
As organizações se constituem sobre regras de adesão de seus 
membros, e o conhecimento e a aceitação de determinada ordem de 
expectativas de comportamento. As organizações estabelecem condições 
e requisitos para sua adesão.  Ao condicionar a adesão de seus membros, 
as organizações tentam regular a contingência das ações e comunicações 
possíveis de desenvolvimento em seu interior, e desta maneira, fixar as 
fronteiras, em termos de diferenças de complexidade, com seus 
ambientes (LIMA ET AL, 2009).              
As organizações implicam em uma limitação das possibilidades 
da ação através da regulação maior ou menor das possibilidades 
comunicativas disponíveis para os atores sociais que ingressam nelas. É 
por isto que surge o mundo da organização informal, ou seja, espaços 
internos na organização onde primam as relações que não são 
controláveis pelos meios formais. Este ambiente interno das 
organizações pode inclusive ganhar espaço para se constituir em uma 
organização dentro da organização (LIMA ET AL, 2009).     
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3.4 A Comunicação nas Organizações 
 
Lyytinien (1987) oferece um enfoque interessante, ao considerar 
um sistema de informação como instituição comunicativa, afirmando 
que se assemelha a “um meio de comunicação de massa para um grupo 
local”. A criação de cada sistema de informação daria origem ou 
atualização a uma instituição de comunicação que intervém no meio 
social por meio de atividades de modelagem informacional: “um sistema 
de informação é um instrumento lingüístico de comunicação”.  
Lyytinien (1987) diz que conceber um sistema de informação 
requer compreender o duplo arcabouço de sua constituição: a forma de 
vida que visa a sustentar ou a modificar pela regulação dos fluxos de 
informação; e a inclusão na organização que define a funcionalidade 
como instituição comunicacional de caráter local. A comunicação 
através do sistema de informação cria, controla e dá sustentação às 
interações sociais num contexto organizacional. O caráter específico de 
um sistema de informação como meio de comunicação deriva da 
natureza formal de sua linguagem e dos modos preestabelecidos de seu 
uso. 
Gonzalez de Gómez (2004) comenta que os estudos de Lyytinien, 
que introduziriam conceitos da Teoria do Agir Comunicativo de 
Habermas ao domínio da concepção de sistemas, além de colocar em 
relevo o caráter comunicacional do sistema de informação, introduzem 
elementos críticos nas visões racionalistas de transparência do sistema. 
No contexto das redes digitais interativas é mais difícil ainda manter as 
premissas lineares do racionalismo sistêmico: as condições econômicas, 
políticas e sociais desdobram-se em complexas infra-estruturas e 
dispositivos tecnológicos, produzem transformações comunicativas e 
informacionais não intencionalizadas nem sempre visíveis para os 
agentes imediatos da enunciação ou destinação.  
Se, no escopo e abrangência delimitados do sistema de 
informação convencional, os que se comunicam não possuem a total 
inteligibilidade de seus processos de comunicação, no cenário das redes 
é maior a opacidade das infra-estruturas e marcos normativos. No 
desenvolvimento desses dispositivos, normas e infra-estruturas, 
intervêm múltiplos atores, com diferentes competências e interesses, 
cujas concepções e procedimentos interceptam diferentes instâncias e 
dimensões das possibilidades de informação e comunicação 
(GONZALEZ DE GOMEZ, 2004). 
A passagem do paradigma da filosofia da consciência para a 
filosofia da linguagem constitui um corte profundo, segundo Habermas 
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(1990). A partir deste momento os sinais lingüísticos, que serviam 
apenas como instrumento e equipamento de representações, adquirem 
como reino intermediário dos significados lingüísticos, uma dignidade 
própria. As relações entre linguagem e mundo, entre proposição e 
estados de coisas, substituem as relações sujeito-objeto. O trabalho de 
constituição do mundo deixa de ser uma tarefa da subjetividade 
transcendental para se transformar em estruturas gramaticais.       
Gonzalez de Gomez (2008) afirma que a potência da  linguagem 
sobre a qual se sustenta a racionalidade comunicativa é exercida em três 
direções: como representação, pela  remissiva do enunciado a um 
dominio de referência; como comunicação, enquanto construção em 
comum de significados e instauração do compromisso pragmático entre 
os participantes da ação comunicativa; como expressão da subjetividade, 
por colocar o ator social frente aos outros, parceiros, públicos ou 
oponentes, e dando ocasião a atitude reflexiva e a formação de 
identidades, que são condições da autonomia e responsabilidade de 
sujeitos imputáveis.  
Habermas (1989) chama comunicativas as interações nas quais as 
pessoas envolvidas se põem de acordo para coordenarem seus planos de 
ação, o acordo alcançado em cada caso medindo-se pelo reconhecimento 
intersubjetivo das pretensões de validez. No caso de processos de 
entendimento lingüístico, os atores erguem com seus atos de fala, ao se 
entenderem uns com os outros sobre algo, pretensões de validez. No agir 
comunicativo um é motivado racionalmente pelo outro para uma ação de 
adesão. 
No agir comunicativo os atores tratam de harmonizar seus planos 
de ação e de perseguir suas metas sob a condição de um acordo existente 
ou a se negociar sobre a situação e as conseqüências esperadas. Em 
ambos os casos a estrutura teleológica da ação é pressuposta na medida 
em que se atribui aos atores a capacidade de agir em vista de um 
objetivo e o interesse em executarem seus planos de ação. O agir 
estratégico é composto por estruturas do agir imediatamente orientado 
para o sucesso (HABERMAS, 1989).  
O agir comunicativo pode ser compreendido como um processo 
circular no qual o ator é duas coisas ao mesmo tempo: iniciador, que 
domina as situações por meio de ações imputáveis; e ao mesmo tempo, 
produto das tradições nas quais se encontra, dos grupos solidários aos 
quais pertence e dos processos de socialização nos quais se cria 
(HABERMAS, 1989). 
Lima e colaboradores (2009) observam que a teoria da discussão 
de Habermas põe em cena a noção de procedimentos e pressupostos da 
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comunicação para formação democrática da opinião e da vontade, 
funcionando como importantes escoadouros da racionalização discursiva 
das decisões na administração de organizações. Racionalização significa 
mais do que mera legitimação, mas menos do que a própria ação de 
constituir o poder, o qual administrativamente disponível modifica seu 
estado de mero agregado, desde que a formação democrática da vontade 
não se exerça apenas no controle posterior do exercício do poder, mas 
que também o programe de uma maneira ou de outra o exercício do 
poder.       
Quando se tem presente a função coordenadora das ações que as 
pretensões de validez normativas desempenham na prática comunicativa 
cotidiana, percebe-se por que os problemas que devem ser resolvidos em 
argumentações não podem ser superados de modo mono-lógico, mas 
exigem um esforço de cooperação. Ao entrarem numa argumentação os 
participantes prosseguem o agir comunicativo em uma atitude reflexiva, 
para restaurar um entendimento perturbado. As argumentações servem 
para dirimir os conflitos de ação (HABERMAS, 1989). 
A ética da discussão desenvolvida por Habermas (1989) dá 
orientação de procedimento rico em pressupostos que deve garantir a 
imparcialidade da formação de juízo. O discurso prático é um processo, 
não para a produção de normas justificadas, mas para o exame da 
validade de normas consideradas hipoteticamente. É só com este 
procedimento que a ética da discussão se diferencia de outras éticas 
cognitivistas, universalistas e formalistas. Todos os conteúdos, mesmo 
os concernentes a normas de ação, não importa quão fundamentais estas 
sejam, têm de ser colocados na dependência de discursos reais.          
A ética do discurso vem ao encontro de uma concepção 
construtivista da aprendizagem, na medida em que compreende a 
formação discursiva da vontade (assim como a argumentação em geral) 
como uma forma de reflexão do agir comunicativo e na medida em que 
exige, para a passagem do agir para o discurso, uma mudança de atitude. 
Na argumentação as pretensões de validade são expressamente 
tematizadas e problematizadas (HABERMAS, 1989). 
A discussão prática acontece, de acordo com Habermas (1989), 
quando o modo de agir carece de fundamentação de natureza coletiva e 
os membros da organização têm que chegar a uma decisão comum sobre 
suas ações, e têm que tentar convencer-se mutuamente de que é 
interessante para cada um que todos ajam assim. Neste processo cada 
um indica ao outro as razões por que ele pode querer que um modo de 
ação seja tornado socialmente obrigatório. Cada pessoa tem de se 
convencer de que a norma proposta é igualmente boa para todos. A 
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discussão pode criar argumentos que legitimem a decisão de orientações 
para a ação coletiva e acordos práticos.       
A argumentação é necessária para a fixação de uma linha de ação 
comum, coordenando as intenções individuais e chegando a uma 
decisão comum sobre esta linha de ação. Quando a decisão resulta de 
argumentações, formada segundo as regras pragmáticas do discurso, a 
norma decidida pode valer como justificada. A argumentação deve 
evitar que alguns sugiram ou prescrevam aos outros o que é bom, 
possibilitando a autonomia da formação da vontade. As regras do 
discurso cuidam da igualdade de chances de impor os interesses 
próprios de cada um (HABERMAS, 1989). 
Habermas (1989) diz que o discurso argumentativo apresenta-se 
como um processo de comunicação que, em relação ao objetivo de um 
acordo racionalmente motivado, tem que satisfazer a condições 
inverossímeis. No discurso argumentativo mostram-se as estruturas de 
uma situação de fala que está particularmente imunizada contra a 
repressão e a desigualdade: como uma forma de comunicação 
suficientemente aproximada de condições ideais.  
Habermas (1989) observa que são necessários dispositivos 
institucionais a fim de neutralizar as limitações inevitáveis e as 
influências internas e externas evitáveis, de tal sorte que as condições 
idealizadas possam ser preenchidas pelo menos numa aproximação 
suficiente. Essas necessidades de institucionalização de discursos não 
contradizem de modo algum o conteúdo parcialmente contra-factual das 
suas pressuposições.    
A discussão conta com a intersubjetividade presente nos 
processos de entendimento que se cumprem, por um lado, na forma 
institucionalizada de aconselhamento nas organizações, e, por outro, nas 
redes de comunicação. As estruturas de comunicação da opinião 
compõem rede amplamente disseminada de sensores que reagem à 
pressão de situações-problema nas organizações. A opinião 
transformada em poder comunicativo segundo procedimentos 
democráticos não pode “dominar”, mas apenas direcionar o uso do 
poder administrado para determinados canais.  O discurso 
argumentativo imuniza ações de repressão e desigualdades, apresenta-se 
como forma de comunicação aproximada das condições ideais de 
cooperação (LIMA ET AL., 2009).   
Siebeneichler (2006) destaca dois pontos diferentes entre a visão 
de Luhmann e a de Habermas. Habermas afirma que a razão é 
comunicativa e pública, não uma simples inteligência que opera e 
calcula monológica e secretamente, e que para sabermos se aquilo que 
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fazemos no mundo ou se nossas representações do mundo são racionais, 
não temos outra saída a não ser a troca pública - livre e libertadora - de 
argumentos sobre aquilo que experimentamos e pensamos.            
O outro ponto é a relação da comunicação com a 
intersubjetividade. Niklas Luhmann situa o conceito de comunicação - 
que define como um operador comunicativo e funcional - no paradigma 
de sistemas auto-referenciais, onde ela é interpretada como processo de 
seleção de sentido.  A comunicação como operação básica paradoxal 
permite a qualquer sistema entrar em contato com o seu entorno e, ao 
mesmo tempo, se isolar dele. Os sistemas dispõem de uma linguagem 
com fundo semântico. Habermas privilegia as ações comunicativas 
realizadas com uso da linguagem comum ante o pano de fundo do 
mundo da vida, que constitui o horizonte e os recursos para processos 
racionais de entendimento (SIEBENEICHLER, 2006).          
Na esfera pública que emerge na confluência de reorganização do 
capitalismo e aceleração da inovação tecnológica, novos lugares são 
articulados, envolvendo o desenvolvimento de elementos importantes 
para um pleno exercício da cidadania, como o aperfeiçoamento dos 
modelos de educação formal e informal, os sistemas de governo 
eletrônico, certas tendências de reforço da diversidade cultural, da 
pluralidade no tratamento da informação, da disponibilização de 
conteúdos locais, resgate de tópicos histórico-culturais, divulgação de 
idéias não hegemônicas e articulação dos movimentos sociais em redes 
virtuais, dependendo não apenas da ampliação dos canais e meios de 
comunicação por força do desenvolvimento tecnológico, mas também 
pela definição das políticas mais ou menos permeáveis às pressões de 
grupos de interesse (BOLAÑO, BRITOS, 2003).    
Bolaño e Britos (2003) observam que, com o desenvolvimento 
das tecnologias digitais e a atual reestruturação capitalista, retoma-se a 
idéia de constituição da “esfera pública global” próxima da concepção 
do primeiro Habermas (1984). Apesar de considerarem que a lógica do 
desenvolvimento da Internet é a mesma da televisão segmentada 
(exclusão pelos preços, do ponto de vista da economia, que se traduz, no 
campo da política, na privatização da esfera pública), os autores 
reconhecem que são inegáveis as possibilidades de efetivos avanços 
democráticos que o novo meio oferece decorrentes da interatividade e 
do trabalho em rede.    
O elemento chave da dinâmica econômica da sociedade da 
informação, afirmam Bolaño e Britos (2003), não é simplesmente a 
informação, ou o conhecimento codificado, passível de ser transmitido, 
sobre um suporte físico qualquer, independentemente da figura do 
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trabalhador que o produz, mas aquele conhecimento tácito que não se 
separa do sujeito e que depende de um complexo processo de 
aprendizagem, envolvendo a mobilização, por exemplo, no que se refere 
ao desenvolvimento em base local, de um conjunto de atores sociais, a 
partir de arranjos institucionais. A partir daí os autores desenvolvem a 
noção de esfera pública produtiva, exigência do próprio processo 
produtivo flexível do capitalismo contemporâneo, na medida em que as 
cadeias de valor articulam diferentes níveis de produção de 
conhecimento, inclusive a ciência certificada.    
Aun, Carvalho e Kroeff (2005) destacam que a informação é um 
elo entre as redes. Costa (2007) corrobora que, neste contexto, o 
destaque está nos ambientes coletivos de troca de informações, de 
conhecimento e de aprendizado entre os atores. Tomaél e Marteleto 
(2006) ressaltam que o conhecimento coletivo origina-se na interação 
entre as pessoas e, quanto maior a cooperação, tanto maior a 
possibilidade deste conhecimento comum. Elas afirmam que o 
conhecimento construído em cooperação reúne vantagens pessoais e 
organizacionais.       Os participantes das redes só estarão 
suficientemente motivados a se deixar envolver por um entendimento 
discursivo mútuo se, de comum acordo, considerarem a cooperação 
racional como um bem a ser priorizado em relação a outras formas de 
interação. Trata-se de uma preferência embasada de maneira muito mais 
confiável em orientações de valor comuns, comparada com o 
embasamento fundado em quaisquer interesses particulares. Outro ponto 
a salientar em relação à ética do discurso é a confiança dos participantes 
na regulação de um processo de comunicação supra-subjetivo, que 
avança independentemente desses participantes e se amplia para além do 
grupo em sua composição atual. (HABERMAS, 2004).     
 
 
3.5 A Inovação Colaborativa  
 
A produção colaborativa é considerada por Benkler (2006) uma 
produção social. Nesse novo modelo econômico, a geração de riqueza 
está baseada em uma rede interconectada da informação, em que a 
produção pode ser feita de forma não coordenada e com a participação 
do consumidor na produção e co-criação de produtos e serviços. Desta 
forma ele acredita na tendência de um espaço cultural ocupado por 
informação e conhecimento produzidos dentro de movimentos livres, 
com conseqüente regressão do monopólio industrial cultural.       
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Benkler (2006) afirma que as plataformas de produção 
colaborativa são "um sistema sócio-econômico facilitado pela infra-
estrutura técnica da Internet, onde a marca deste sistema é a colaboração 
entre grandes grupos de indivíduos [...] que cooperam efetivamente para 
prover informações, conhecimento ou bens culturais, sem terem como 
base  para coordenar suas empresas, preços de mercado  e, tampouco, as 
hierarquias gerenciais".  
São duas as principais características da produção colaborativa. A 
primeira é a descentralização do poder. Neste caso, a autoridade reside 
com cada agente individual, e não está em um poder único centralizado 
(como um gerente de empresa, por exemplo). A segunda é que são 
utilizadas motivações sociais para a produção e coordenação dos agentes 
participantes, ao invés de vozes que comandam ou preços de mercado 
(BENKLER, 2006). 
Benkler (2006) aponta três atributos relacionados à estrutura de 
produções colaborativas. Primeiro, o objeto a ser desenvolvido ou 
trabalhado deve ser divisível em componentes que possam ser 
desenvolvidos de modo independente do outro. Permite-se assim que a 
produção seja incremental e assíncrona, conciliando os esforços das 
diferentes pessoas, com diferentes conhecimentos e em diferentes 
períodos de tempo. Em segundo lugar, para um processo de produção 
colaborativa obter sucesso ao seu término, a granularidade deve ser de 
pequena quantidade. Esse termo - granularidade - refere-se aos 
tamanhos dos módulos do projeto: deve haver uma sincronia entre estes 
no produto finalizado. Finalmente, um processo de produção 
colaborativa deve ter um baixo custo de integração dos módulos para a 
composição do produto final. 
Hardt e Negri (2005) comentam que, como o conhecimento se 
identifica com a produção, não deve surpreender que as potências 
econômicas apliquem suas marcas de propriedade às manifestações do 
conhecimento e submetam a produção do conhecimento e da informação 
às regras da maximização e da acumulação privada das riquezas. Trata-
se de uma questão econômica, no sentido de que a riqueza está sendo 
apropriada através de copyright e patentes, e também na medida em que 
tais ações podem restringir o compartilhamento e o livre uso de 
informações necessárias para desenvolvimento econômico, inovação e 
diversidade cultural. 
Gorz (2005) comenta que a pesquisa privada nas organizações 
quase sempre tem como objetivo principal permitir que quem a realiza 
possa erguer um monopólio do conhecimento que proporcione 
rendimento exclusivo. O rendimento esperado conta mais do que o uso 
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social do conhecimento produzido. Com investimentos em inovações e 
custosas campanhas de propaganda, toda empresa visa chegar antes das 
outras a consolidação de posição monopolista. 
Mendes e Buainain (2007) observam que nos últimos vinte anos 
acentuam-se os conflitos em relação aos direitos de propriedade 
intelectual. De um lado, a tentativa de ampliar o escopo e reforçar a 
eficácia dos mecanismos de proteção da PI, seja com a inclusão do tema 
no âmbito da Organização Mundial do Comércio (OMC), por 
intermédio do Acordo sobre Aspectos dos Direitos de Propriedade 
Intelectual Relacionados ao Comércio (TRIPs), seja pela 
regulamentação de novas modalidades de proteção. De outro lado, a 
própria inovação tecnológica reduz a eficácia dos mecanismos 
tradicionais de proteção, seja por facilitar a reprodução de ativos 
protegidos, seja por provocar reações à própria proteção. 
Gorz (2005) adverte que, se não podem ser apropriadas ou 
valorizadas, as riquezas naturais e os bens comuns podem ser 
confiscados pelo viés das barreiras artificiais que reservam o uso delas 
aos que podem pagar um direito de acesso. A privatização das vias de 
acesso permite transformar as riquezas naturais e o patrimônio cultural 
em “quase mercadorias”, que proporcionam renda aos vendedores de 
direitos de acesso, cujo controle é a forma privilegiada de capitalização 
das riquezas imateriais. 
Os saberes são parte integrante do patrimônio cultural, são 
competências comuns da vida cotidiana. É sobre esta base de 
competências comuns que se constrói as competências profissionais 
certificadas. Os conhecimentos são o produto das interações e das 
comunicações entre as pessoas, contudo, o capital não pode deixar de 
fazer funcionar o conhecimento como se este fosse um capital, 
apropriando-se, valorizando e subsumindo esta força produtiva. 
Gorz (2005) afirma que o conhecimento, separado de todo 
produto no qual esteve ou está incorporado, pode exercer em si mesmo, 
e por si mesmo, ação produtiva na forma de softwares. O conhecimento 
pode organizar e gerir interações complexas entre grande número de 
pessoas e de variáveis; pode conceber e conduzir máquinas, instalações 
e sistemas de produção flexíveis, ou seja, desempenhar o papel de 
capital fixo, substituindo o trabalho vivo por trabalho acumulado. 
O custo marginal dos softwares é pequeno. Neles o conhecimento 
pode economizar muito mais trabalho do que seu custo, e em proporções 
gigantescas. Isto significa que se o conhecimento é fonte de valor, ele 
destrói muito mais valor do que serve para criar. O conhecimento 
economiza quantidades imensas de trabalho social remunerado, e 
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conseqüentemente diminui, ou mesmo anula o valor de troca monetária 
de um número crescente de produtos e serviços (GORZ, 2005). 
É neste cenário de ampliação e reforço da proteção à propriedade 
intelectual que emerge e se situa o movimento do software livre (SL) 
como reação contestatória à restrição de acesso ao conhecimento 
imposto pela indústria de software proprietário ao proteger o coração de 
seus produtos — o código-fonte — por meio de patentes e direitos de 
autor. A consolidação do SL representa uma evolução da dinâmica da 
indústria de software e tem efeitos relevantes sobre a estrutura da 
indústria: de um lado, enseja mudanças relevantes na estratégia 
competitiva das empresas dominantes no setor; de outro, abre 
oportunidades para a entrada de novos competidores e novas 
modalidades de competição e de aquisição de posições e vantagens 
competitivas (MENDES; BUAINAIN, 2007). 
Gorz (2005) considera que a superioridade dos softwares livres 
comprova que a maior criatividade possível dos homens é obtida 
quando, livres da obrigação de tirar proveito e da disputa com a 
concorrência, eles podem desenvolver seus saberes e suas capacidades 
de modo livre e cooperativo. O saber não aparece como um saber 
objetivado, composto de conhecimentos e informações, mas sim como 
atividade social que constrói relações comunicativas. Nesta dissidência 
distinguem-se os fundamentos de uma verdadeira sociedade do saber. 
Prado (et al., 2005) enfatiza dois aspectos da dimensão dinâmica 
do software livre: 1. Desenvolvimento colaborativo e relação de uso 
ativo que pressupõe aprendizado; 2. Re-significação e re-fundação das 
relações de trabalho sob outros mecanismos de motivação que apontam 
para outra ecologia do virtual. Cabe destacar ainda, dentro do 
desenvolvimento colaborativo e da relação ativa de uso, a dimensão 
comunicativa dos fóruns e canais criados para essa comunicação e, 
conseqüentemente, para a produção. 
O desenvolvimento de software livre cria espaços comuns de 
comunicação e de produção colaborativa entre pessoas de culturas e 
origens diferentes. A multiplicidade de perspectivas e de contextos 
culturais reflete-se no processo de produção. Nas relações capitalistas, 
os agenciamentos acontecem em torno do capital e visam à produção de 
valor de troca. Nas redes horizontais, os agenciamentos se dão em torno 
de interesses coletivos que visam produzir outros valores. No primeiro 
caso, o trabalho está em competição, e no segundo, está em colaboração 
e generosidade (PRADO et al., 2005). 
Santos (2008) promove uma reflexão profunda e pertinente entre 
o software como fator de desenvolvimento econômico e em que medida 
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é vantajoso para o país conceder patentes de software. Tal assunto é 
relevante diante do contexto nacional atual, no qual o governo brasileiro 
atua para promover e estimular a patente de softwares, talvez sob uma 
perspectiva arrecadatória e de competição com outros países, 
flexibilizando, inclusive, as exigências para o registro (hoje não é mais 
necessário registrar o código-fonte junto à patente). 
O principal contraponto reside na proteção versus inovação, para 
o qual o autor defende que são grandezas inversas, ou seja, à medida que 
protejo, mantenho uma dada situação em detrimento de mudá-la, 
melhorá-la, inová-la. É a dicotomia entre estático e do dinâmico. O 
estímulo à inovação é freado diante da proteção do software, pois se 
limita o uso e limita-se a aplicação, além de limitar a própria dedicação 
do inventor à inovação, diante do fato de que não percebe essa 
necessidade. Um fato que deve ser considerado é o de que muitas 
tecnologias foram desenvolvidas antes de haver patente de software 
(SANTOS, 2008). 
Mendes e Buainain (2007) discutem  como as características do 
processo inovativo- oportunidade tecnológica, cumulatividade do 
progresso técnico e apropriação privada - se manifestam, interagem e 
fomentam a inovação no âmbito do software livre. A introdução do 
software livre “quebra”, ou minimiza algumas barreiras à entrada de 
novos concorrentes, e por isto reabre novas oportunidades tecnológicas. 
O desenvolvimento de software livre facilita a articulação de 
competências e permite reduzir o custo de produção e a necessidade de 
capital para investimento em pesquisa, que na indústria proprietária 
funcionam como barreiras à entrada. O software livre pode promover 
uma maior cooperação entre pequenas empresas, bem como servir de 
canal para divulgação das suas capacidades. 
O desenvolvimento do software livre rompe com o domínio das 
grandes corporações, que acumularam estoque e conhecimento e 
inovação no passado. A produção colaborativa traz a possibilidade de 
compartilhar e de multiplicar a informação e o conhecimento, bens não-
rivais e não esgotáveis cuja circulação é restrita no modelo de 
apropriação das patentes e direito de autor utilizado pela indústria de 
software. O agrupamento de diversas competências ao redor da 
comunidade em rede, os conhecimentos pré-existentes disponíveis no 
código-fonte de software e a qualidade técnica como resultado final 
destes ingredientes trazem maior probabilidade de acumulação futura do 
progresso técnico, fomentando inovações constantes e em seqüência 
(MENDES; BUAINAIN, 2007). 
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O software livre modifica a apropriação em dois pontos 
essenciais para a inovação, de acordo com SALLES-FILHO (2005). O 
primeiro refere-se à aprendizagem e está mais relacionada à 
característica da cumulatividade; o segundo ao modelo de 
desenvolvimento de negócios (com impactos organizacionais). A 
apropriação, a partir da aprendizagem, tem sua origem na abertura do 
código-fonte. O desenvolvedor de um software acelera seu processo de 
aprendizagem, tanto pelo acesso ao conhecimento, como pelo estímulo à 
colaboração, na medida em que se apropria do conhecimento encerrado 
no código-fonte e participa do seu aprimoramento. 
A difusão dos conhecimentos codificados (acesso ao código-
fonte) e dos conhecimentos tácitos (experiência de cada desenvolvedor, 
testador ou usuário) possibilita uma interação social que favorece a 
gestação de um novo projeto na comunidade para solução de novos 
problemas. O conhecimento acumulado, a interatividade e o aprendizado 
são terrenos férteis para o surgimento de novos produtos na indústria de 
software, sob licenciamento livre, que configuram inovações 
tecnológicas, baseadas no uso intensivo do conhecimento, as quais 
apresentam uma nova dinâmica de produção de bens e serviços para a 
geração de riquezas O software livre traz novas variáveis para o 
desenvolvimento de negócios na indústria de software (MENDES; 
BUAINAIN, 2007). 
 
 
3.6 Gestão da Inovação nas Organizações  
 
A busca constante pela inovação, por meio da criação e 
desenvolvimento de novos produtos e processos, diversificação, 
qualidade e absorção de tecnologias avançadas, é indispensável para 
assegurar elevados níveis de eficiência, produtividade e competitividade 
das organizações. Isso implica acumulação constante de conhecimentos 
e capacitação tecnológica contínua. Nesse contexto, insere-se a 
aprendizagem organizacional (aprendizado contínuo e interativo), 
configurando-se como o processo mais importante para o 
desenvolvimento da inovação tecnológica (TOMAÉL; ALCARÁ; DI 
CHIARA, 2005). 
As organizações que aprendem  são organizações com 
habilidades para criar, adquirir, transferir conhecimentos e modificar 
comportamentos, refletindo o novo conhecimento e o novo insight. As 
organizações de aprendem possuem habilidades em cinco principais 
atividades: resolução sistemática de problemas, experimentação de 
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novas abordagens, aprendizado com base na própria experiência e 
história passada, aprendizado por meio de experiências e melhores 
práticas de outros e a transferência do conhecimento de forma rápida e 
eficiente por toda a organização (TOMAÉL; ALCARÁ; DI CHIARA, 
2005). 
Van de Ven, Angle e Poole (1989) identificam as dimensões do 
processo de inovação das organizações: 
- Idéias para inovação: é o processo de desenvolvimento e 
implementação de novas idéias; 
- Pessoas: as pessoas têm o papel de criadores e facilitadores da 
inovação, mas também podem opor alguns tipos de resistência a 
mesma; 
- Contexto: é definido como o ambiente institucional, onde as 
idéias de inovação são desenvolvidas e trabalhadas pelas 
pessoas; 
- Transações: as transações são relacionadas ao fato de a inovação 
ser vista como uma rede de esforços e participação de todos os 
agentes pertencentes à empresa e também relações entre outras 
empresas; e 
- Resultados: são os critérios que avaliam a utilidade da idéia que 
é implementada. 
 
Knox (2002) enumera quatro aspectos que sustentam uma 
organização inovadora: a cultura e o clima organizacional; capacidades 
e habilidades de gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e 
novos produtos e desenvolvimento de processos. O autor salienta que a 
inovação contínua está baseada nas capacidades e atitudes das pessoas 
que trabalham na organização. Estas capacidades e atitudes dependem 
da cultura organizacional, que estimule o empreendedor individual e o 
trabalho em equipe. 
Barbieri et al. (2004) destacam que existem fatores que 
condicionam a inovação. Os fatores são delimitados pelo modelo de 
gestão que poderá favorecer o surgimento de inovações. Eles 
argumentam que motivação, satisfação no trabalho, estímulo à 
criatividade, redução de conflitos entre gerências, liderança, 
comunicação interna, gestão de projetos de inovação, empreendedores 
internos, sistemas de recompensas e clima inovador são alguns temas 
relacionados com modelos de gestão que interferem em processos de 
inovação. 
Barbieri et al. (2004) afirmam que é difícil manter um ritmo 
constante de inovações, mesmo de desenvolvimento ou incrementais. 
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Eles sugerem que inovações tecnológicas ou organizacionais processam-
se através de formas complexas, envolvendo atividades realizadas por 
pessoas dentro e fora das organizações, formando redes interpessoais. 
As condições para que operem de forma mais eficiente e eficaz podem 
ser conseguidas através da formulação e condução de modelos de gestão 
para o favorecimento e manutenção de um meio inovador interno, 
podendo, inclusive, gerar uma cultura de inovação. 
Machado e colaboradores (2008) enunciam os fatores 
condicionantes do meio inovador interno: eficiência percebida com a 
inovação, incerteza sobre a inovação, escassez de recursos, 
padronização de procedimentos, grau de influência nas decisões, 
expectativas de prêmios e sanções; liderança do time de inovação, 
liberdade para expressar dúvidas e aprendizagem encorajada. 
Silveira (2005) considera que as fronteiras organizacionais estão 
se dissolvendo, de forma a atingir uma reação mais rápida às 
necessidades do consumidor. Entretanto, quando as fronteiras 
organizacionais se tornam indistintas, por meio do compartilhamento de 
processos, expertise, pessoal e outros recursos, novas fontes de 
integridade organizacional, identidade e propriedade intelectual 
precisam ser discutidas.  
Arranjos organizacionais mais flexíveis demandam e facilitam 
maneiras de pensar que transcendem estreitos domínios profissionais, de 
serviço ou de setor. Considerando que muitas habilidades e recursos 
essenciais para a organização estão fora de suas fronteiras, e, portanto, 
fora do controle direto da administração, parcerias e alianças não devem 
mais ser vistas como opções, mas como uma necessidade (SILVEIRA, 
2005). 
Nesse contexto, o desenvolvimento de ambientes de informação 
cooperativos é uma questão que tem se tornado mais e mais importante. 
Isto parece estar relacionado com a explosão da disponibilidade de redes 
e ao contínuo crescimento da presença de sistemas de informação no 
dia-a-dia das organizações. Entretanto, as tradicionais metodologias de 
desenvolvimento de sistemas de informação têm foco em necessidades 
de informação específicas de uma organização. Assim, as organizações 
têm desenvolvido seus próprios sistemas de informação sem 
necessariamente pensar em termos de cooperação interna ou com outras 
entidades fora de suas fronteiras.  
Silveira (2005), afirma que a migração para um ambiente 
colaborativo com a prevalência de relacionamentos organizacionais 
pode ser considerada uma mudança de paradigma.  O real desafio na 
construção e gestão de ambientes informacionais cooperativos é o 
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compartilhamento de significados, uma vez que a informação – como o 
conteúdo da interação social – provê os materiais brutos a partir dos 
quais a “construção de significados” pode acontecer.  
Os ambientes informacionais cooperativos a serem desenvolvidos 
devem ser socialmente especificados e integrados e precisam estar 
envolvidos em relacionamentos sociais reais, porque têm de atuar como 
mediadores entre pessoas. Esse tipo de ambiente irá funcionar na “rede 
social”, uma comunidade comportamental e social e usa essa noção para 
descrever relacionamentos e interações entre os atores sociais. A nova 
palavra chave é interação (SILVEIRA, 2005). 
Baranãno (2005), ao estudar a gestão da inovação tecnológica em 
micro e pequenas empresas portuguesas, observa que o sucesso da 
inovação tecnológica empresarial depende, em grande medida, de 
aspectos como a estrutura da força de trabalho, a estratégia, as alianças 
com outras empresas ou com universidades e, acima de tudo, a 
organização interna da empresa. O desenvolvimento de inovações 
tecnológicas está fortemente condicionado pela existência de um 
ambiente interno no qual as idéias criativas possam emergir e ser 
aplicadas com eficácia e os conhecimentos quer tecnológicos, quer de 
gestão, possam ser acumulados. 
Baranãno (2005) afirma que nenhum elemento isolado tem 
possibilidade de ser eficaz e, portanto, nenhuma ferramenta ou técnica 
de gestão cria e sustenta sozinha um ambiente propício à inovação. A 
inovação é um complexo processo sociológico e econômico que envolve 
uma teia extremamente intrincada de interações, tanto no interior da 
empresa como entre estas e o seu contexto econômico, técnico e social. 
É um conjunto de diferentes fatores inter-relacionados que devem 
funcionar para criar e reforçar o tipo de ambiente que facilita o sucesso 
da inovação tecnológica.    
Estes fatores ou práticas de gestão podem agrupar-se em redor 
dos cinco eixos seguintes:   
(i) criação e manutenção de canais de comunicação fluidos, quer 
internos, quer externos;   
(ii) atenção aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-os no 
processo de inovação;   
(iii) apoio explícito da alta gestão à inovação tecnológica;   
(iv) disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados 
e presença na organização de indivíduos que apóiem os 
projetos de inovação tecnológica, especialmente nos 
momentos críticos;   
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(v) criação e manutenção de uma estrutura organizacional flexível 
(BARANÃNO, 2005).  
 
O sucesso dos processos de inovação requer a criação e a 
manutenção de fluidos canais de comunicação internos e externos. A 
implementação de inovações depende da combinação de diferentes tipos 
de conhecimentos, que habitualmente estão distribuídos entre as várias 
unidades organizacionais. Em conseqüência, para terem sucesso nos 
seus projetos de inovação, necessitam da cooperação entre as áreas de 
investigação, desenvolvimento, produção, marketing e finanças, de 
forma a permitir a contínua partilha de dados, de informação e de 
conhecimentos.    
Albagli e Maciel (2004) afirmam que difusão e compartilhamento 
de informações e conhecimentos requerem a conexão entre os atores, 
com canais ou mecanismos de comunicação que propiciem fluxos de 
conhecimento e o aprendizado interativo. Referem-se à existência de 
correlação entre presença de relações cooperativas, diversidade de 
mecanismos de comunicação entre agentes diferenciados e desempenho 
inovador das organizações. Observa-se que as organizações e agentes 
que cooperam introduzem maior número de inovações do que os que 
não cooperam e o grau de inovação aumenta com a variedade de 
parceiros comunicando-se e cooperando em rede. 
A pluralidade de agentes contribui para a geração de 
oportunidades de comunicação. Do mesmo modo, a pluralidade de 
distintas, mas complementares, relações cooperativas – mais do que a 
concentração em um tipo dominante de interação – é uma das principais 
fontes de inovação. Ganha importância assim compreender e promover 
as condições que propiciem a configuração de uma rede de comunicação 
múltipla, favorecendo a interação e a cooperação, bem como a difusão e 
o intercâmbio de diferentes tipos de informações, conhecimentos e 
inovações (ALBAGLI; MACIEL, 2004). 
Baranãno (2005) considera que o sucesso dos processos de 
inovação requer como medida básica a criação e manutenção de 
múltiplos canais de comunicação abertos, bem como de complementar 
os habituais canais verticais de comunicação, com canais de 
comunicação horizontais e diagonais que liguem indivíduos localizados 
em diferentes unidades organizacionais. A fluidez da comunicação 
interna e, acima de tudo, a integração de todas as atividades, contribuem 
para o lançamento de inovações com sucesso, pois garante que todos os 
esforços apontem numa mesma direção.     
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Quando a organização cresce, torna-se mais complexa, e a 
comunicação interna, em geral, encontra obstáculos, convertendo-se 
assim num fator a cuidar. A comunicação que se estabelece com o meio 
não é menos importante, pois garante que os esforços tecnológicos que 
se estão a realizar respondem a uma necessidade existente, ou pelo 
menos latente, no mercado, para além de ser uma importante fonte de 
idéias para desenvolvimentos futuros. Assim, pode ser extremamente 
frutífero estabelecer estreito contacto com clientes, fornecedores e 
concorrentes. Além disso, por razões de custo ou de complementaridade 
científico-tecnológica, muitas vezes a organização se vê obrigada a 
recorrer a fontes externas de conhecimentos.    
A comunicação e o estabelecimento de acordos de colaboração 
com agentes externos exige determinados requisitos internos, 
nomeadamente a pesquisa intencional de idéias potenciais, a vontade de 
partilhar conhecimentos, abertura para cooperar e um estilo de gestão 
aberto e descentralizado que permita que a comunicação se produza em 
todas as direções possíveis e se sirva de múltiplos canais. Ou seja, uma 
eficaz comunicação interna é requisito indispensável para uma 
comunicação externa adequada e produtiva (BARANÃNO, 2005).       
Lemos (1999) enfatiza que o processo de inovação é um processo 
de aprendizado interativo, requerendo intensas relações entre diferentes 
agentes. A relações configuradas como redes devem ocorrer com os 
agentes internos da organização (indivíduos que atuam nos diferentes 
setores) e, especialmente, com os agentes externos, tais como 
instituições de pesquisas e universidades, agências governamentais de 
fomento e financiamento, associações empresariais, organizações não-
governamentais, entre outras. A capacidade das organizações se 
inserirem nessas redes e nesse novo contexto está totalmente atrelada ao 
investimento da capacitação dos indivíduos, que são os responsáveis 
pela geração de conhecimentos e inovações. 
Tomaél, Alcará e Di Chiara (2005) afirmam que as redes sociais 
influenciam tanto a difusão de inovações quanto a propagação da 
informação e do conhecimento que oportuniza o desenvolvimento de 
inovações. As redes sociais são recursos importantes para a inovação, 
em virtude de manterem canais e fluxos de informação em que a 
confiança e o respeito entre atores os aproximam e os levam ao 
compartilhamento de informações que incide no conhecimento detido 
por eles, modificando-o ou ampliando-o. As interações possibilitam o 
compartilhamento de informação e de conhecimento.  
Ahuja (2000) estuda como as redes afetam a inovação, e constata 
que redes fechadas, ou seja, com relacionamentos de compromissos de 
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longo prazo, são propícias para a criação de um ambiente colaborativo e 
para a superação do oportunismo. Por outro lado, redes com buracos 
estruturais (isto é, contatos com diversos parceiros que não interagem 
entre si) facilitam a obtenção de rápido acesso a informações 
diversificadas. No entanto, os buracos estruturais dificultam a inovação, 
por prejudicarem a relação de confiança entre os agentes parceiros. 
Ahuja (2000) mostra também o efeito das ligações diretas e 
indiretas no desempenho de inovações. Uma ligação direta é o acesso à 
empresa com a qual se estabeleceu uma parceria, sendo que tal ligação 
ocorre sem a intermediação de terceiros. Por outro lado, ligações 
indiretas são os relacionamentos nos quais a empresa analisada tem 
algum tipo de acesso indireto a várias empresas, por intermédio de uma 
empresa com a qual tem parceria direta.  
Passos (2000) afirma que a gestão inovadora é uma questão 
estratégica para as organizações e que o eixo central de mudança é a 
cooperação. Ele se refere particularmente à emergência do toyotismo, 
em oposição ao fordismo. O toyotismo é um conjunto de técnicas de 
gestão criadas no Japão do pós-guerra para enfrentar dilemas 
ausentes ou menos intensos nas economias ocidentais. 
O principal dilema é como obter os ganhos de escala, típicos do 
fordismo quando o tamanho da demanda é bastante reduzido ou quando 
esta demanda é composta de lotes relativamente pequenos de bens 
assemelhados, isto é, com pequenas variações nas suas especificações. A 
preocupação originária básica é dotar a linha de montagem fordista e a 
administração por postos de trabalho taylorista de flexibilidade para se 
ajustar as oscilantes condições e especificações de demanda. 
A flexibilidade dos processos produtivos é importante, mas inova 
profundamente ao acrescentar a “autonomia dos procedimentos”, 
individuais, em grupo, em células, em equipes, em sub-unidades 
organizativas, conforme são estabelecidos os processos de trabalho. A 
autonomia se refere à autorização para cada um fazer de modo pró-ativo 
o necessário a obtenção maximizada da produção com qualidade. A 
grande novidade é que a busca incessante de melhoria contínua nos 
procedimentos é “delegada” aos trabalhadores (PASSOS, 2000). 
Passos (2000) ressalta que uma característica diferencial de 
extrema importância do toyotismo: a criação de ambientes inovativos. A 
estabilidade funcional dos trabalhadores cria condições para que, nos 
momentos de queda ou estabilidade da demanda as organizações retirem 
da linha de produção pessoas para qualificá-las, transformá-las em 
polivalentes e dotá-las de competências ampliadas para, crescentemente, 
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torná-los capazes de, em equipe, gerenciar por elas próprias os processos 
produtivos.  
O estabelecimento de políticas de baixa rotação da mão de obra, 
de capacitação permanente, de incorporação de ganhos de produtividade 
aos salários e de participação significativa nos lucros, criam as 
condições para surgir um “ambiente inovador”, onde os trabalhadores 
não precisam temer e resistir à adoção de inovações. Neste peculiar 
arranjo sócio-técnico os empregados não temem inovações, pois estas 
não mais os prejudicam, e são permanentes criadores de novos 
procedimentos e técnicas para aumento da produtividade, pois estas só 
os beneficiam (PASSOS, 2000). 
 
  
4 INFORMAÇÃO, COMUNICAÇÃO E INOVAÇÃO NA 
FUNDAÇÃO CERTI 
 
O estudo das relações entre informação, comunicação e inovação 
é desenvolvido na Fundação CERTI - Centros de Referência em 
Tecnologias Inovadoras, que é uma instituição independente de pesquisa 
e desenvolvimento tecnológico com foco na inovação em negócios, 
produtos e serviços.  A CERTI é hoje referência em âmbito nacional e 
internacional pelo desenvolvimento de projetos inovadores que 
envolvem soluções de convergência digital, como a urna eletrônica 
brasileira, os terminais de automação bancária e terminais públicos de 
acesso à Internet.    
A CERTI trabalha para o desenvolvimento de soluções 
inovadoras, de forma cooperativa e integrada, através do uso de 
ferramentas do processo de inovação tecnológica. Neste processo de 
pesquisa e desenvolvimento, a CERTI atua cooperativa e 
progressivamente na análise do negócio, na concepção e 
desenvolvimento do produto e na implementação dos processos 
produtivos apropriados para acelerar e assegurar maior êxito na 
colocação dos novos produtos no mercado.    
Criada em 1984, por iniciativa de algumas empresas brasileiras, 
da Universidade Federal de Santa Catarina e dos Governos Federal e 
Estadual, a Fundação CERTI surge dentro do Labmetro - Laboratório de 
Metrologia do Departamento de Engenharia Mecânica da UFSC – 
Universidade Federal de Santa Catarina, e desde 1990 funciona em 
prédio próprio no campus da UFSC.    
A partir desse mesmo ano a CERTI passa a atuar 
expressivamente na gestão da qualidade e produtividade, em 
conseqüência das grandes mudanças nas políticas econômicas e 
industriais do Brasil. A partir da década de 90, voltou-se à prestação de 
serviços metrológicos de alto nível, com ênfase na calibração, buscando 
desde cedo à ampla acreditação dos seus serviços laboratoriais junto ao 
INMETRO e organismos internacionais, como forma de contribuir para 
o fortalecimento da credibilidade da metrologia no país. 
No desenvolvimento de ambientes de inovação a CERTI cria e 
implanta uma das primeiras incubadoras de empresas de base 
tecnológica do Brasil, no inicio da década de 90, sendo convidada pelo 
conselho de Reitores da Europa a participar do projeto Colombus, com o 
objetivo de aperfeiçoar ambientes de inovação e disseminá-lo na 
America Latina.    
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Também na década de 90 a CERTI passa a ter forte atuação em 
soluções mecatrônicas para o setor bancário e de inclusão digital, 
sucedendo-se desenvolvimentos de terminais bancários, equipamentos 
de automação de serviços, urna eletrônica brasileira, bem como 
terminais públicos de Internet e telecentros.    
Em 1995 a incubadora da CERTI passa a operar no Parque 
Tecnológico Alfa em Florianópolis-SC, com a designação de CELTA – 
Centro Empresarial de Laboração de Tecnologias Avançadas. Em 1999 
inaugura uma filial na cidade de Manaus para dar apoio às empresas de 
base tecnológica estabelecidas naquela região.    
Como instituição de ciência, tecnologia e inovação, a CERTI 
nasce direcionada para a pesquisa tecnológica aplicada. Para tanto, firma 
e amplia parcerias com universidades e centros de pesquisas do país e 
exterior, como a própria UFSC, o MIT (Massachusetts Institute of 
Technology), nos Estados Unidos e o PTB (Physikalisch Technische 
Bundesanstalt), na Alemanha. 
Ao longo dos seus vinte e dois anos a Fundação CERTI tem 
focado suas ações na cadeia produtiva da tecnologia da informação, 
sistemas mecatrônicos, metrologia e garantia da qualidade, com uma 
atuação integrada de seus Centros de Referência, dos seus Laboratórios 
e de seus Institutos. Em função de demandas empresariais, a Fundação 
estabeleceu em Manaus e em Brasília institutos tecnológicos que atuam 
em áreas semelhantes e complementares, respectivamente, o Instituto 
CERTI Manaus e o Instituto Sapientia. 
No campo da pesquisa e desenvolvimento, a CERTI destaca-se ao 
longo dos anos nos campos da metrologia, no desenvolvimento e 
customização de projetos que envolvem a prototipagem e montagem de 
placas de circuitos eletrônicos com o diferencial de produção em séries 
pequenas, na Meca optoeletrônica, em sistema da qualidade e, mais 
recentemente, na área de gestão empresarial. 
Mais de seiscentas empresas e instituições de todo o Brasil 
beneficiam-se, anualmente, dos serviços tecnológicos, dos projetos de 
melhoria de processos, dos desenvolvimentos de produtos inovadores e 
dos empreendimentos tecnológicos desenvolvidos pelos Centros da 
Fundação CERTI.  
O trabalho da Fundação CERTI é realizado por intermédio de 
sete Centros, sendo cinco deles denominados CRIT – Centro de 
Referência em Tecnologias Inovadoras, com competências tecnológicas 
específicas e equipes de colaboradores próprios, com formação no país e 
no exterior. Ver Figura 1. 
Os cinco CRIT atuais são: 
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CME – CRIT em Dispositivos Meca-Opto-Eletrônicos; 
CMI – CRIT em Soluções de Metrologia e Instrumentação; 
CPC – CRIT em Sistemas Produtivos Cooperativos; 
CAI – CRIT em Ambientes de Inovação;  
CCD – CRIT em Soluções de Convergência Digital. 
 
Os outros dois Centros da CERTI são: CIENCIA – Centro 
Incubador de Empreendimentos, Novos Conhecimentos e Idéias 
Avançadas; 
CELTA – Centro Empresarial para Laboração de Tecnologias 
Avançadas. 
Segue o organograma da Fundação CERTI: 
 
 
Fonte: Fundação CERTI (2009). 
Figura 7- Estrutura organizacional da Fundação CERTI 
 
A Fundação CERTI é formada por equipes com duzentos e 
dezesseis colaboradores, especializados em Universidades do Brasil e do 
exterior, que possuem amplo know-how em suas áreas de atuação. O 
valioso capital intelectual é considerado um fator-chave para alcançar os 
melhores resultados e manter a posição de destaque em Inovação, 
Ciência e Tecnologia. 
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4.1 A Inovação na Fundação CERTI 
 
O conceito de inovação na Fundação CERTI considera que ela é 
sempre um processo empresarial e pode acontecer em dois momentos: 
com a inovação de um produto que ocorre através de um processo 
organizacional, ou da melhoria tecnológica que inova o processo 
produtivo. 
O Manual de OSLO diz que o processo de inovação consiste em 
transformar uma idéia ou oportunidade em um produto ou processo de 
sucesso no mercado. Este conceito é usado pelos órgãos de fomento à 
inovação tecnológica, o que induz as empresas a usarem em seus 
projetos. Este conceito de inovação tecnológica é usado pela Fundação 
CERTI. 
O processo de inovação tecnológica de produtos de sucesso no 
mercado parte de  idéias e oportunidades. Este processo requer a 
definição de estruturas organizacionais que possibilitem uma melhor 
adaptação da empresa aos mercados e o posicionamento que se pretende 
atingir face aos mesmos. Ver Figura 8. 
 
Fonte: Fundação CERTI (2007) 
Figura 8 - O processo de inovação tecnológica de produtos na  
Fundação CERTI 
 
A inovação pode advir da criação de novos processos nas 
organizações, quer processos produtivos novos para um produto, quer 
processos produtivos que possibilitam a criação de novos produtos. 
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O processo inovador industrial deve gerar diferenças em preço, 
qualidade e singularidade. Ele parte de idéias e oportunidades para 
construir elementos do processo que assegura diferencial competitivo de 
domínio exclusivo da empresa. Eles usualmente implicam em recursos e 
no uso de saberes especializados avançados. Ver Figura 9. 
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Fonte: Fundação CERTI (2007) 
Figura 9 - O processo industrial inovador na Fundação CERTI 
 
 
O conceito de inovação usado na Fundação CERTI orienta suas 
ações para assegurar três condições: ter a gestão interna para promover a 
inovação; manter cooperação e parceria com outras empresas e 
instituições de pesquisa e desenvolvimento; e, por último, saber fazer 
uso de oportunidades de incentivos e financiamentos (FUNDAÇÃO 
CERTI, 2009).  
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Fonte: Fundação CERTI (2007) 
Figura 10 - Os elementos chave do processo de inovação tecnológica. 
 
O processo de inovação é constituído de uma seqüência ampla de 
operações, que vão da pesquisa ao marketing, e sustentado pela gestão, 
cooperação e financiamento, tendo o conhecimento e a tecnologia como 
elementos fundamentais para o êxito do processo.  
O êxito da inovação depende de investimentos, logo, a questão 
financiamento e o conhecimento dos mecanismos para sua obtenção são 
por vezes fundamentais para sua viabilização.  
Por outro lado, é muito difícil a organização desenvolver a 
multiplicidade de operações requeridas de forma autônoma. O 
conhecimento, as tecnologias e as operações associadas podem ser 
fortalecidas ou supridas pela cooperação com Instituições de Ciência, 
Tecnologia e Inovação, ou mesmo por outras empresas.  
Finalmente, para que o processo de inovação seja eficaz e efetivo, 
é fundamental uma boa gestão, de forma a diminuir riscos, aperfeiçoar o 
uso de recursos e aproveitar as oportunidades de parcerias e 
financiamentos existentes no Estado, no País e até no exterior.  
(INOVA, 2007).  
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A partir de iniciativa cooperativa de fomento da inovação do 
Governo do Estado de Santa Catarina, a Fundação CERTI estabelece 
parceria com o INOVA- SC e  tem como objetivo do programa 
proporcionar informações estratégicas e promover ações estruturantes 
em prol da dinâmica de inovação tecnológica nas empresas catarinenses, 
por meio da cooperação entre empresas, agentes de fomento e entidades 
geradoras de conhecimento e tecnologia, atuando de forma integrada e 
harmonizada (INOVA 2007). 
No Ciclo de Inovação Tecnológica realizado pelo Instituto de 
Estudos Avançados da Universidade de São Paulo em 2006 a Fundação 
CERTI apresenta os desafios da gestão da inovação tecnológica (Figura 
11). As diretrizes desta gestão da inovação são os seguintes: mínimo 
tempo e custo de desenvolvimento, qualidade adequada e inserção de 
conhecimentos avançados. 
 
© COPYRIGHT 2008 - Fundação CERTI
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Fonte: Fundação CERTI (2007) 
Figura 11 - Desafios da gestão da inovação tecnológica. 
 
Os nove desafios da gestão do processo de inovação tecnológica 
sugeridos pela Fundação CERTI são os seguintes: 
- prospecção tecnológica, 
- atividade de pesquisa própria, 
- captação de recursos, 
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- planejamento e gestão de projetos, 
- gestão de parcerias, 
- garantia da qualidade, 
- controle de custos, 
- propriedade intelectual, 
- avaliação e documentação. 
 
Em 2006 a Fundação CERTI teve aprovado pela FINEP – 
Financiadora de Estudos de Projetos um projeto para desenvolvimento 
da SINAPSE - Sistema de Gestão da Inovação Tecnológica para 
institutos promotores de ambientes de inovação. O objetivo geral do 
projeto é estruturar, aperfeiçoar e desenvolver um conjunto de sistemas 
de gestão e tecnologias da informação focada nos desafios e 
especificidades da gestão da inovação tecnológica em institutos que se 
propõe a atuar como produtores de ambientes de inovação dinâmicos e 
competitivos.  
O projeto é estruturado em quatro subsistemas: 
- SGI “genérico” - sistema macro de gestão da inovação 
tecnológica flexível e customizável para institutos de ciência e 
tecnologia;  
- SINGIT – sistema integrado de tecnologia de informação e 
comunicação para gestão da inovação tecnológica;  
- INTELLIGENS - sistema de inteligência para inovação 
tecnológica; 
- RHIT - sistema para atração, retenção e capacitação de recursos 
humanos em inovação tecnológica. 
 
O SINAPSE visa estabelecer conexões e resultados efetivos entre 
os elementos que compõem um ambiente de inovação dinâmico e 
competitivo: institutos de ciência e tecnologia, novas empresas, 
empresas inovadoras estabelecidas e recursos humanos capacitados. 
O projeto apresentado pela Fundação CERTI é desenvolvido em 
torno de algumas questões: 
- Como operar um instituto de tecnologia para desempenhar papel 
relevante na promoção de ambientes de inovação formados por 
novas empresas, empresas inovadoras estabelecidas, 
universidades e outros institutos?  
- Quais práticas, ferramentas e sistemas de gestão de inovação 
tecnológica são necessários a criação de ambiente efetivamente 
sinérgico, criativo e competitivo?  
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- Como a atuação diferenciada de um instituto de tecnologia com 
parceiros e clientes pode oferecer novas perspectivas de 
sustentabilidade e crescimento, baseadas na obtenção de 
royalties e na participação no capital de novas empresas de base 
tecnológica?  
- Ë possível estabelecer no Brasil um verdadeiro cluster de 
inovação dinâmico e competitivo?  
 
A Fundação CERTI vem ao longo da sua história desenvolvendo 
e aperfeiçoando os seus sistemas de gestão organizacional, de forma a 
cumprir adequadamente a sua missão de fornecer soluções inovadoras 
estratégicas e competitivas para seus clientes e para a sociedade. Na sua 
experiência a Fundação CERTI desenvolve, absorve e implanta práticas 
e sistemas que contribuem para o avanço da instituição. Ela tem obtido 
resultados e conquistas tanto no segmento empresarial como 
governamental.  
O aprendizado acumulado da Fundação CERTI “a faz concluir 
que a única forma de um instituto sobreviver numa conjuntura global e 
nacional como a que vivemos atualmente é estruturar e fortalecer um 
ambiente de inovação dinâmico e competitivo, no qual o instituto tenha 
um papel de protagonista” (Fundação CERTI, 2006). 
Assim, a organização precisa: 
- praticar gestão tecnológica exemplar em seus processos e 
projetos; 
- relacionar-se com outros institutos parceiros de forma inovadora 
e eficaz; 
- trabalhar com seus clientes como um verdadeiro parceiro 
estratégico; 
- induzir e apoiar a criação de empresas inovadoras a partir de 
seus projetos e de suas equipes; 
- posicionar-se como grande elemento articulador e facilitador do 
ambiente de inovação em que está inserido.  
Entre as atividades propostas no projeto de desenvolvimento do 
sistema de gestão da inovação tecnológica da Fundação CERTI cabe 
destacar: 
- desenvolver sistema de tecnologia de informação de suporte a 
sistemática para desenvolvimento de soluções (produtos, 
tecnologias e serviços); 
- desenvolver sistema de tecnologia de informação para registro e 
contabilização de atividades de inovação tecnológica visando 
valoração do capital intelectual;  
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- desenvolver sistema de comunicação interativa inter-
institucional para execução simultânea de projetos de inovação 
tecnológica; 
- aperfeiçoar e customizar o sistema de CRM – customer 
relationship management dos produtos e serviços de um 
instituto; 
- desenvolver o sistema de interação e gestão da relação de um 
instituto com spin offs, empresas de base tecnológica e 
universidades;  
- registrar, documentar e sistematizar todo o projeto, visando à 
disseminação do conhecimento. 
 
No final de 2008 a Fundação CERTI concluiu a investigação 
financiada pela FINEP sobre o sistema de gestão da inovação 
tecnológica. São particularmente relevantes e pertinentes para 
informação, comunicação e inovação tecnológica os resultados dos 
módulos do Sistema de Gestão da Inovação Tecnológica – SGIT e 
Sistema Integrado de Tecnologia de Informação – SINGIT. 
 
 
4.2 A Informação na Fundação CERTI 
 
O setor de informações do CRIT - CIENCIA administra a 
Biblioteca Virtual da Fundação CERTI, além de participar das decisões 
para as melhores praticas de gestão da informação na organização. 
Atende os colaboradores internos, ao laboratório do Programa de Pós 
Graduação em Metrologia e instrumentação e presta serviços ao sistema 
de Gestão Laboratorial segundo a NBR ISO/IEC 17025 do Centro de 
metrologia e instrumentação (CMI).  
A Biblioteca Virtual da Fundação CERTI é gerenciada em PHL 
(Personal Home Library), um sistema especialmente desenvolvido para 
administração de coleções e serviços de bibliotecas e centros de 
informação e concebido como uma alternativa moderna e eficiente as 
bibliotecas e usuários com poucos recursos (financeiro e de pessoal) e 
que pretendem organizar suas coleções, automatizar rotinas e serviços 
ou disponibilizar e compartilhar seus catálogos através da Web.  
O padrão do registro utilizado pelo PHL se baseia no formato 
UNISIST/Unesco, muito mais simples que os antigos formatos anglo-
americanos (MARC, USMARC, UKMARC, UNIMARC, MARC21, 
etc). É um formato moderno, de baixíssimo custo de implementação, de 
comprovada eficiência e adotado como padrão nos organismos 
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internacionais e nas grandes redes mundiais de informações (IBICT, 
BIREME, AGRIS, FAO, INIS, etc) (OBITEC, 2009). 
No segundo semestre de 2008, a partir das experiências e 
demandas de melhoria da qualidade da gestão da inovação tecnológica 
na Fundação CERTI, o setor de informações do CRIT CIENCIA – 
Centro Incubador de Empreendimentos, Novos Conhecimentos e Idéias 
Avançadas desenvolve e inicia a implementação do Observatório da 
Inovação Tecnológica – OBITEC. 
O Observatório da Inovação Tecnológica tem como objetivo 
central criar um ambiente de comunicação e compartilhamento de 
informações sobre as organizações, processos e produtos de inovação 
tecnológica. O Observatório reúne, organiza e oferece referências, 
ofertas e oportunidades que potencializem sua avaliação, conhecimento 
e uso das inovações tecnológicas. A clientela do OBITEC pode incluir 
pesquisadores e empreendedores, bem como a empresas e instituto de 
pesquisas. 
 
 
Fonte: Fundação CERTI  (2009) 
Figura 12 - Home do Observatório da Inovação Tecnológica 
 
Funciona como difusor de informações através da biblioteca 
virtual temática, links úteis, editais e oportunidades, e noticias sobre 
pesquisa e desenvolvimento. O Observatório pretende fomentar a 
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comunicação entre os colaboradores da CERTI, com blogs e plataforma 
wiki de inovação tecnológica. Os blogs devem ser alimentados por 
dirigentes, gerentes e funcionários, criando espaço comum de 
informação e conhecimento. O wiki visa fomentar experiências de 
cooperação no trabalho. Estas iniciativas incluem também a discussão 
dos direitos autorais e o estímulo a produção colaborativa. 
O Observatório está sendo desenvolvido com uso do software 
Joomla!, Que é um sistema gerenciador de conteúdos sofisticado que 
traz um portal pronto, restando apenas personalizar a criação de 
repositórios institucionais e  a preservação digital. O Joomla! É um 
software livre que, ao ser adotado pelas organizações, transfere a estas a 
responsabilidade e os custos com as atividades de arquivamento e 
publicação da sua produção institucional.  
A biblioteca do Observatório está organizada em torno de 
categorias escolhidas a partir de uma abordagem centrada no usuário 
interno, particularmente com as áreas de interesse das empresas 
incubadas do CELTA, reproduzindo as principais atividades de pesquisa 
e desenvolvimento tecnológicos realizadas atualmente na Fundação 
CERTI. As categorias de classificação dos documentos da biblioteca do 
Observatório são as seguintes: 
 Automação / Automation 
 Eletrônica / Electronic 
 Informação científica e tecnológica / Cientific and 
technological information 
 Informática / Informatic 
 Inovação / Innovation 
 Instrumentação / Instrumentation 
 Legislação / Legislation 
 Mecânica de Precisão / Precision Mechanics 
 Mecaoptoeletrônica /  
 Microeletrônica / Microelectronics 
 Telecomunicação / Telecommunication 
 
Oferece também conexão com a biblioteca virtual da Fundação 
CERTI, gerenciada pelo PHL - Personal Home Library. Vale dizer que 
o PHL é um sistema especialmente desenvolvido para administração de 
coleções e serviços de bibliotecas e centros de informação e é concebido 
como uma alternativa moderna e eficiente as bibliotecas e usuários com 
poucos recursos e que pretendem organizar suas coleções, automatizar 
rotinas e serviços ou disponibilizar e compartilhar seus catálogos através 
da Web. O blog do Observatório da Inovação Tecnológica tem a 
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finalidade de criar um espaço comum para compartilhamento de 
informações em diversos formatos.  
Nas notícias do pretende-se reproduzir registros nacionais e 
internacionais dos principais acontecimentos que envolvem informação, 
economia e política de ciência, tecnologia e inovação. Nas noticias 
incluem atualmente um monitoramento detalhado de editais e 
oportunidades de negócios. Além disto, deve ser implantado serviço de 
alerta aos usuários com uso do RSS, sistema criado para facilitar o 
acesso automático do conteúdo de sites por programas conhecidos como 
"agregadores”.  
A plataforma wiki visa criar espaço colaborativo para o 
desenvolvimento de verbetes sobre ciência, tecnologia e inovação, com 
o objetivo de compartilhar informações e fomentar a cooperação entre 
colaboradores da Fundação CERTI e das empresas do CRIT CELTA. 
No wiki o conteúdo é editado e atualizado pelos usuários 
constantemente sem haver a necessidade de autorização do autor da 
versão anterior.  
 
 
4.3 A realidade organizacional complexa da Fundação CERTI 
 
O questionário usado nas entrevistas com doze dirigentes da 
Fundação CERTI para caracterização da realidade organizacional 
incluiu vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma delas de dois 
cenários extremos. O questionário usado nas entrevistas elaborado a 
partir de instrumento de avaliação de organizações do grupo de pesquisa 
Núcleo Interdisciplinar de Estudos em Gestão da Produção e Custos - 
NIEPC, vinculado ao programa de pós-graduação em Administração da 
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e registrado no CNPq. 
As vinte e seis assertivas são focadas em aspectos pertinentes 
para a investigação das relações entre informação, comunicação e 
inovação. Cada assertiva refere-se a uma questão relevante dentro da 
organização e deve ser avaliada usando a escala Likert (notas de 1 a 5). 
As assertivas que recebem nota baixa caracterizam uma deficiência, 
enquanto que as notas altas apontam para aspectos positivos na 
organização. A escala de Likert baseia-se na premissa de que a atitude 
geral se remete às crenças sobre o objeto da atitude, à força que mantém 
essas crenças e aos valores ligados ao objeto.  
São apresentados dois cenários explicativos para cada assertiva, 
sendo um péssimo (cenário 1) e o outro ótimo (cenário 5). Caso a 
situação da organização se enquadre mais no cenário péssimo, a nota 
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deverá ser mais próxima de 1. Se a organização apresenta mais 
características do cenário ótimo, a nota deverá ser mais próxima de 5. O 
cenário com o maior grau de incidência das respostas corresponde a 
moda. Os questionários usados nas entrevistas não são individualizados, 
optando-se por uma avaliação de resultados do coletivo de dirigentes.   
 
Gráfico 1 - A organização coleta informações do mercado, tal que sua 
programação seja realizada com segurança e flexibilidade 
 
 
O gráfico  1  corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários  sobre a coleta de informações do mercado, tal que sua 
programação seja realizada com segurança e flexibilidade:  
- pior cenário: Não há canais onde as informações do mercado 
são captadas para que ocorram mudanças no sistema produtivo. 
- melhor cenário: Há canais onde as informações do mercado são 
captadas para que seja gerada mudanças no sistema produtivo.  
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas (moda) é 
o três, com sete indicações. Em segundo lugar fica o cenário quatro, 
com quatro indicações. Esta moda sugere que a organização tem um 
nível regular na coleta de informações do mercado. 
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Gráfico 2 - A organização tem preocupação constante com as outras que 
operam no mesmo setor, o que permite posicioná-la no contexto econômico e 
social 
 
 
O gráfico 2 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre a preocupação constante com as outras organizações que 
operam no mesmo setor, que permita posicioná-la no contexto 
economico e social:  
- pior cenário:a  organização não utiliza  sistemas de informação  
no acompanhamento da evolução do mercado, e o melhor 
cenário; 
- melhor cenário : a organização acompanha periodicamente o 
mercado, por meio de sistemas de informação. 
 
Existem quatro indicações para os cenários dois e quatro. Isto 
sugere que a organização tem uma visão interna heterogênea sobre seu 
grau de preocupação com as outras que operam no setor. 
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Gráfico 3 - A cultura da mudança e da inovação está explícita na identidade e 
consolidada em todos os setores da organização 
 
 
O gráfico 3 corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a cultura de mudança e inovação está explicita na 
identidade e consolidada em todos os setores da organização:  
- pior cenário: O desenvolvimento de novos produtos está imerso 
na cultura dos funcionários. 
- melhor cenário: O desenvolvimento de novos produtos é 
intrínseco na cultura dos funcionários. 
 
Existem cinco indicações para os cenários quatro e cinco. Esta 
moda sugere que a organização tem uma cultura de mudança e de 
inovação explicita na sua identidade, consolidada em todos os setores. 
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Gráfico 4 - A competitividade da organização se baseia na qualidade dos seus 
produtos 
 
 
O gráfico 4 corresponde  ao  grau de concordância entre os 
cenários sobre se a competitividade da organização se baseia na 
qualidade dos seus produtos:  
- pior: a boa qualidade NÂO interfere na competitividade 
- melhor: A boa qualidade interfere na competitividade da 
empresa 
 
O cenário com o maior grau de incidência é o cinco, com sete 
indicações. Outros cinco indicaram o cenário quatro. A moda sugere que 
a organização baseia sua competitividade na qualidade dos produtos. 
 
 
  
81
 
Gráfico 5 - A organização tem a preocupação de investir na qualidade 
objetivando melhorar sua competitividade 
 
 
O gráfico 5 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre a preocupação da organização em investir na qualidade, 
objetivando melhorar sua competitividade:  
- pior cenário: Os investimentos realizados na organização NÃO 
comtemplam a área da qualidade;  
- melhor cenário: Os investimentos realizados na organização  
comtemplam a área da qualidade, pois a mesma possui um 
orçamento fixo a ser utilizado para o seu aprimoramento. 
 
O cenário com maior grau de incidência das respostas é o três, 
com seis indicações. A moda sugere que a organização tem um nível 
regular de investimentos na qualidade visando melhorar sua 
competitividade. Além disto, há uma grande heterogeneidade na visão 
interna sobre este nível de investimentos. 
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Gráfico 6 - A organização tem conseguido comunicar eficientemente a 
qualidade de seus produtos ao consumidor final 
 
 
O gráfico 6 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a organização tem conseguido comunicar 
eficientemente a qualidade de seus produtos ao consumidor final:  
- pior cenário: o consumidor NÂO tem informações sobre 
qualidade do produto, devido ao fato de não existir mecanismos  
que ressaltem a qualidade do produto. (p.e.: propagandas) ;  
- melhor cenário: há propagandas que ressaltam as qualidades do 
produto para os clientes.  
 
Os cenários três e quatro apresentam o mesmo número de 
respostas, com cinco indicações. A moda sugere que a organização tem 
conseguido uma boa comunicação da qualidade dos seus produtos ao 
consumidor final. 
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Gráfico 7 - O desenvolvimento de novos produtos da organização utiliza 
informações dos clientes 
 
 
O gráfico 7 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a organização utiliza informações dos clientes no 
desenvolvimento de novos produtos:  
- pior cenário: NÃO há participação dos clientes no 
desenvolvimento dos novos produtos. 
- melhor cenário: sempre há participação dos clientes no 
desenvolvimento dos novos produtos. 
 
O cenário quatro obteve maior grau de incidência das respostas, 
com dez indicações. A moda indica que a organização faz uso das 
informações dos clientes no desenvolvimento de novos produtos. 
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Gráfico 8 - O planejamento da produção busca flexibilidade de forma a se 
adequar às necessidades dos clientes 
 
 
O gráfico 8 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre planejamento da produção buscar flexibilidade de forma 
a se adequar as necessidades dos clientes:  
- pior cenário: A organização sempre encontra dificuldade em 
adaptar a produção a novas demandas. 
- melhor cenário: A  produção na organização se adapta 
facilmente a novas demandas. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com sete indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre 
os cenários em branco. A moda sugere que a organização possui boa 
adaptação às necessidades dos clientes. 
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Gráfico 9 - Os equipamentos e as tecnologias têm permitido arranjos flexíveis, 
como as células de produção 
 
 
O gráfico 9  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se os equipamentos e as tecnologias têm permitido 
arranjos flexíveis, como as celulas de produção:  
- pior cenário: O layout é inflexível e pouco econômico; deveria 
ser diferente.  
- melhor cenário: Há flexibilidade de tipo e quantidade de 
produção: o layout não deverá mudar. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com seis indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre 
os cenários em branco. A moda sugere que a organização tem bons 
equipamentos e tecnologias, que tem permitido arranjos flexíveis de 
produção. 
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Gráfico 10 - Percebe-se que o incremento em equipamentos e novas 
tecnologias têm influência positiva na qualidade e seus resultados alcançados 
 
 
O gráfico 10 corresponde ao grau de concordância entre os 
cenários sobre o incremento em equipamentos e novas tecnologias têm 
influência positiva na qualidade e resultados obtidos:  
- pior cenário: A falta de equipamentos de nova tecnologia não 
interfere na qualidade dos produtos. 
- melhor cenário: Novos equipamentos e tecnologia contribuem 
para um melhor resultado, visando melhor qualidade.  
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com cinco indicações. A moda sugere que o incremento em 
equipamentos e novas tecnologias têm boa influência na qualidade e nos 
resultados obtidos. 
 
 
  
87
 
Gráfico 11 - O planejamento faz com que os procedimentos de elaboração e 
desenvolvimento de produtos sejam documentados 
 
 
O gráfico 11  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre o planejamento inclui a documentação dos procedimento 
de elaboração e desenvolvimento de produtos:  
- pior cenário: Não existe documentação sobre procedimentos de 
elaboração e desenvolvimento de produtos.  
- melhor cenário: Existe documentação sobre procedimentos de 
elaboração e desenvolvimento de produtos. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com seis indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre 
os cenários em branco. A moda sugere a organização possui um nível 
bom na documentação dos processos de elaboração e desenvolvimento 
dos produtos. 
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Gráfico 12 - O desenvolvimento de novos produtos está regulamentado por 
normas de qualidade 
 
 
O gráfico 12  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se o desenvolvimento de novos produtos está 
regulamentado por normas de qualidade:  
- pior cenário: Não existem padrões de qualidade para o 
desenvolvimento de novos produtos; 
- melhor cenário: A organização tem e segue padrões de 
qualidade para o desenvolvimento de novos produtos. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com cinco indicações, seguido do cenário três com quatro 
indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre os cenários em 
branco. A moda sugere que o desenvolvimento de novos produtos 
possui boa regulamentação por normas de qualidade. 
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Gráfico 13 - A organização se adapta facilmente com a inserção de novos 
produtos e processos 
 
 
O gráfico  13  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a organização se adapta facilmente com a inserção de 
novos produtos e prcessos: 
- pior cenário: A organização tem pouca flexibilidade, o que 
dificulta no desenvolvimento de novos produtos e processos. 
- melhor cenário: A organização é flexível quanto à inserção de 
novos produtos e processos. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com cinco indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas 
sobre os cenários em branco. A moda sugere que a organização possui 
boa capacidade de adaptação com a inserção de novos produtos e 
processos. 
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Gráfico 14 - Os projetos produtivos têm em conta variáveis como: capacidade, 
habilidade e nível de instrução dos funcionários 
 
 
O gráfico 14  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários se os projetos produtivos têm em conta variáveis como 
capacidade, habilidade e nível de instrução dos funcionários:  
- pior cenário: a capacidade, a habilidade e o nível de instrução 
dos funcionários não são considerados nos projetos produtivos, 
provocando aumento nos tempos de ciclo da produção. 
- melhor cenário: a capacidade, a habilidade e o nível de instrução 
dos funcionários são considerados nos projetos produtivos, 
ajudando na redução dos tempos de ciclo da produção. São 
quatro indicações nos cenários quatro e cinco. Esta assertiva 
recebeu duas respostas sobre os cenários em branco. A moda 
sugere que a organização têm muito bom nível de observação 
das variáveis referentes aos seus colaboradores (capacidade, 
habilidade e nível de instrução) nos projetos produtivos. 
 
 
  
91
 
Gráfico 15 - A organização investe continuamente na capacitação de seus 
funcionários para prover melhoria da qualidade dos produtos 
 
 
O gráfico 15  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se organização investe continuamente na capacitação de 
seus funcionários para prover a melhoria da qualidade dos produtos:  
- pior cenário: Não há investimentos em treinamento que infere a 
qualidade dos produtos; 
- melhor cenário: Há investimentos em treinamento para garantir 
qualidade satisfatória do produto. 
 
O cenário com o maior grau de incidência de respostas é três, 
com cinco indicações. O cenário dois tem quatro indicações. A moda 
sugere que a organização possui inferior ao regular nos investimentos 
contínuos na capacitação dos seus colaboradores para melhorar a 
qualidade dos produtos. 
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Gráfico 16 - A organização investe em programas de incentivo como 
premiação aos funcionários com base nas contribuições individuais para o 
desempenho coletivo 
 
 
O gráfico 16  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a organização investe em programas de incentivo 
como premiação aos funcionários com base nas contribuições 
individuais para o desempenho coletivo: 
- pior cenário: A organização não se comporta de maneira a 
fornecer uma considerável contribuição com programas de 
incentivo. 
- melhor cenário: A organização se comporta de maneira a 
fornecer uma considerável contribuição com programas de 
incentivo 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o um, 
com seis indicações. A moda indica que a organização não investe em 
programas de incentivo como premiação aos funcionários com base nas 
contribuições individuais para o desempenho coletivo. 
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Gráfico 17 - Os níveis de autonomia, auto-organização e cooperação no 
desempenho operacional são registrados quando do desenvolvimento de novos 
produtos 
 
 
O gráfico 17  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se os níveis de autonomia, auto-organização e cooperação 
no desempenho operacional são registrados quando do desenvolvimento 
de novos produtos: 
- pior cenário: Não há controles quanto ao desempenho 
operacional quando são incorporados novos produtos. 
- melhor cenário: Há controles quanto ao desempenho 
operacional quando são incorporados novos produtos. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o três, 
com oito indicações. A moda indica que a organização possui registros 
apenas regulares quando do desenvolvimento de novos produtos sobre 
os níveis de autonomia, auto-organização e cooperação no desempenho 
operacional. 
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Gráfico 18 - Ocorre o envolvimento dos funcionários para a implementação de 
melhorias no sistema de produção 
 
 
O gráfico  18  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se ocorre o envolvimento dos funcionários para a 
implementação de melhorias no sistema de produção: 
- pior cenário: Cada qual cuida do seu trabalho e não interfere 
nem opina no restante. 
- melhor cenário: Ênfase nos trabalhos em grupo; o clima é 
estimulante à manifestação de idéias.  
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é o 
quatro, com cinco indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas 
sobre os cenários em branco. A moda indica que na organização ocorre 
bom envolvimento dos funcionários para a implementação de melhorias 
no sistema de produção.  
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Gráfico 19 - Os funcionários se reunem periodicamente para gerar idéias 
inovadoras para a melhoria do tempo de ciclo, buscando contribuir com 
criatividade na redução de custos da produção 
 
 
O gráfico  19  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se ocorre os funcionários se reunem periodicamente para 
gerar idéias inovadoras para a melhoria do tempo de ciclo, buscando 
contribuir com critatividade na redução de custos de produção: 
- pior cenário: Nao há comportamento positivo dos funcionarios 
na melhoria da produção. 
- melhor cenário: O comportamento dos funcionários favorece 
fortemente na melhoria da produção. 
 
Os cenários com o maior grau de incidência das respostas são três 
e quatro, com quatro indicações. Há grande heterogeneidade na visão 
interna sobre a reunião periódica dos funcionários para gerar idéias 
inovadoras. A moda sugere que a organização possui um nível de 
regular para bom na reunião de funcionários para contribuir na redução 
dos custos de produção.  
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Gráfico 20 - Há uma prática de desenvolver projeto de produto envolvendo 
setores variados 
 
 
O gráfico 20  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se ohá uma prática de desenvolver projeto de produto 
envolvendo setores variados: 
- pior cenário: Os projetos são tarefa exclusiva da área específica; 
os resultados são apenas comunicados. 
- melhor cenário: Há um amplo envolvimento de grande número 
de áreas; entende-se que uma maior participação melhora o 
projeto e minimiza erros. 
 
Os cenários com o maior grau de incidência das respostas são três 
e cinco, com quatro indicações. A moda sugere que a organização tem 
bem demarcados dois cenários sobre o envolvimento de vários setores 
no desenvolvimento de projetos de produtos: um regular e outro ótimo. 
 
 
  
97
 
Gráfico 21 - Existem formas amplas e confiáveis de mensuração do 
desempenho na organização 
 
 
O gráfico  21  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se existem formas amplas e confiáveis de mensuração de 
desempenho na organização: 
- pior cenário: Não há indicadores de desempenho na 
organização. 
- melhor cenário: Os indicadores de desempenho são monitorados 
em tempo real e usados na tomada de decisão. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é três, 
com quatro indicações. Os cenários dois e quatro possuem três 
indicações. Esta assertiva recebeu duas respostas sobre os cenários em 
branco. A moda sugere que a organização possui um nível regular nas 
formas de mensuração do seu desempenho. 
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Gráfico 22 - As medidas do desempenho influenciam diretamente no 
direcionamento do planejamento 
 
 
O gráfico 22  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se as medidas de desempenho influem no direcionamento 
do planejamento: 
- pior cenário: Na elaboração do planejamento da produção não 
são consideradas as medidas do desempenho operacional. 
- melhor cenário: Os indicadores de desempenho são monitorados 
em tempo real e usados na tomada de decisão. O planejamento 
da produção é realizado de acordo com as medidas do 
desempenho operacional. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é quatro, 
com seis indicações. O cenário três recebeu cinco indicações. A moda 
sugere as medidas de desempenho têm boa influência no direcionamento 
do planejamento.  
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Gráfico 23 - A tecnologia de informação utilizada proporciona um controle 
eficaz dos tempo do ciclo de produção 
 
 
O gráfico 23  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se a tecnologia de informação utilizada proporciona um 
controle eficaz dos tempos de ciclo da produção: 
- pior cenário: A organização não utiliza uma tecnologia de 
informação propícia para fazer um controle do ciclo produtivo, 
prejudicando os tempos na produção. 
- melhor cenário: A utilização de um bom sistema de informação 
no controle da produção, promove a redução dos tempos de 
ciclo. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é três, 
com seis indicações. O cenário dois recebeu três indicações. A moda 
sugere que a tecnologia de informação utilizada proporciona condições 
regulares para controle dos tempos de produção. 
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Gráfico 24 - As medidas de desempenho são monitoradas em tempo real, 
permitindo ajustes rápidos 
 
 
O gráfico 24  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se as medidas de desempenho são monitoradas em tempo 
real, permitindo ajustes rápidos: 
- pior cenário: Não há a menor idéia sobre o desempenho do 
sistema de produção. 
- melhor cenário: Os indicadores requeridos estão prontamente 
disponíveis. 
 
Os cenários com o maior grau de incidência das respostas são 
dois e três, com cinco indicações. A moda sugere que a organização 
possui nível inferior ao regular na monitoria em tempo real das medidas 
de desempenho, que permita ajustes rápidos.  
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Gráfico 25 – Os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organização das equipes produtivas 
 
 
O gráfico  25 corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se os controles refletem e permitem a capacidade de auto-
organização das eequipes produtivas: 
- pior cenário: Não existem controles da produção que 
proporcionem a capacidade de auto-organização das equipes 
produtivas, prejudicando os tempos de ciclo da produção 
- melhor cenário: Os controles da produção proporcionam a 
capacidade de auto-organização das equipes produtivas, 
melhorando os tempos de ciclo da produção. 
 
O cenário com o maior grau de incidência das respostas é três, 
com sete indicações. A moda sugere que a organização possui um nível 
regular nos controles da capacidade de auto-organização das equipes 
produtivas. 
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Gráfico 26 – As medidas de satisfação dos clientes são consideradas no 
controle 
 
 
O gráfico  26  corresponde  ao grau de concordância entre os 
cenários sobre se as medidas de satisfação dos clientes são consideradas 
no controle: 
- pior cenário: Não há consideração do grau de satisfação dos 
clientes como fator de desempenho operacional. 
- melhor cenário: Há consideração do grau de satisfação dos 
clientes como fator de desempenho operacional. 
 
Os cenários com o maior grau de incidência das respostas são três 
e quatro, com cinco indicações. A moda sugere que a organização 
possui um nível regular para bom no uso das medidas de satisfação dos 
clientes nos seus controles. 
 
  
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
Esta dissertação descreveu e discutiu as relações entre 
informação, comunicação e inovação na Fundação CERTI – Centros de 
Referência em Tecnologias Inovadoras em Florianópolis, Santa 
Catarina, buscando desenvolver subsídios para uma gestão eficaz da 
informação para a inovação tecnológica em organizações complexas.  
O marco teórico desta dissertação parte da caracterização da 
sociedade da informação. Nesta sociedade, todo trabalho contém 
componente de saber cuja importância é crescente. O saber vivo se torna 
a fonte mais importante da criação de valor, e está na base da inovação, 
da comunicação e da auto-organização criativa e continuamente 
renovada. As tecnologias de informação e comunicação re-valorizam 
formas de saber vivo adquiridos no cotidiano: o saber da experiência, o 
discernimento, a capacidade de coordenação, de auto-organização e de 
comunicação. 
São apresentados os conceitos de informação e inovação, 
procurando antecipar as possíveis convergências entre eles. Gonzalez de 
Gómez (2000) afirma que a informação é um termo flutuante que, tal 
como o de democracia, produz diferentes efeitos de sentido em 
diferentes contextos. A informação pode oscilar entre suas 
características sócio-cognitivas e instrumental-estratégicas. 
Discute-se o conceito de inovação, indicando seus cinco tipos 
básicos: novo produto; novo processo de produção; novo mercado; 
novas fontes de suprimento e nova organização industrial. Cabe destacar 
que uma organização não inova sozinha. O processo de inovação é um 
processo interativo, realizado com a contribuição de variados agentes 
econômicos e sociais que possuem diferentes tipos de informações e 
conhecimentos. 
A base de conhecimentos é complexa e heterogênea, assim como 
suas fontes, meios de aquisição, uso e disseminação. A importância de 
cada um varia de uma área para outra. Há fontes diversas, formas 
variáveis, sistêmicas e não lineares. A composição de várias fontes passa 
a ser considerada importante maneira das organizações se capacitarem 
para produzir inovações e enfrentar mudanças.  
As organizações podem ser percebidas e pensadas com um 
pequeno número de imagens. As teorias usadas para entender o caráter 
complexo e paradoxal das organizações são baseadas em diferentes 
metáforas. Usar uma metáfora implica um modo de pensar e uma forma 
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de ver as organizações que permeia a maneira pela qual se entende o 
mundo em geral. 
A grande contribuição de Luhmann é renovar a teoria dos 
sistemas, baseada numa mudança paradigmática: passar da distinção do 
todo e das partes, para a distinção de sistema e entorno, tendo como 
referência o conceito de complexidade. Entre a extrema complexidade 
do mundo e a capacidade de entendimento humana existe uma lacuna. 
Os sistemas sociais assumem a sua função, assumindo a tarefa de 
redução de complexidade.  
Os sistemas sociais agem para reduzir a complexidade do mundo 
em dois planos: por meio da estruturação ou redução da complexidade 
interna e através da seletividade ou redução da complexidade externa. É 
por meio da comunicação que se seleciona a informação disponível no 
ambiente. Os sistemas sociais usam a comunicação como seu particular 
modo de reprodução autopoiética. 
Os sistemas de informação são uma instituição comunicativa. A 
comunicação através do sistema de informação cria, controla e dá 
sustentação às interações sociais num contexto organizacional. O caráter 
específico de um sistema de informação como meio de comunicação 
deriva da natureza formal de sua linguagem e dos modos 
preestabelecidos de seu uso. 
A noção de agir comunicativo é um desdobramento da intuição 
segundo a qual o telos do entendimento habita na linguagem. Habermas 
propõe o empreendimento intersubjetivo através da discussão, que 
deriva da concepção construtivista da aprendizagem, na medida em que 
compreende a formação discursiva da vontade como forma de reflexão 
do agir comunicativo e exige a passagem do agir estratégico para a 
discussão. 
A teoria da discussão põe em cena a noção de procedimentos e 
pressupostos da comunicação, funcionando como importantes 
escoadouros da racionalização discursiva. A ética da discussão não dá 
orientação de conteúdo, mas sim o procedimento rico em pressupostos 
que deve garantir a imparcialidade da formação de juízo. Todos os 
conteúdos, mesmo os concernentes a normas de ação, não importa quão 
fundamentais estas sejam, têm de ser colocados na dependência de 
discursos reais. 
A discussão prática acontece quando o modo de agir carece de 
fundamentação de natureza coletiva e os membros da organização têm 
que chegar a uma decisão comum sobre suas ações, e têm que tentar 
convencer-se mutuamente de que é interessante para cada um que todos 
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ajam assim. A discussão pode criar argumentos que legitimem a decisão 
de orientações para a ação coletiva e acordos práticos. 
A produção colaborativa é uma produção social. A geração de 
riqueza está baseada em uma rede interconectada da informação, em que 
a produção pode ser feita de forma não coordenada e com a participação 
do consumidor na produção e co-criação de produtos e serviços. As duas 
principais características da produção colaborativa são a 
descentralização do poder e o uso de motivações sociais para a produção 
e coordenação dos agentes participantes. 
Como o conhecimento se identifica com a produção, não deve 
surpreender que as potências econômicas apliquem suas marcas de 
propriedade às manifestações do conhecimento e submetam a produção 
do conhecimento e da informação às regras da maximização e da 
acumulação privada das riquezas. A pesquisa privada nas organizações 
quase sempre tem como objetivo principal permitir que quem a realiza 
possa erguer um monopólio do conhecimento que proporcione 
rendimento exclusivo.  
É neste cenário de ampliação da proteção à propriedade 
intelectual que emerge e se situa o movimento do software livre, como 
reação contestatória à restrição de acesso ao conhecimento imposto pela 
indústria ao proteger o código-fonte por meio de patentes e direitos de 
autor. Oportunidade tecnológica, cumulatividade do progresso técnico e 
apropriação privada se manifestam de modo peculiar no âmbito do 
software livre.  
O software livre minimiza algumas barreiras à entrada de novos 
concorrentes, e por isto reabre novas oportunidades tecnológicas. O 
desenvolvimento de software livre facilita a articulação de competências 
e permite reduzir o custo de produção e a necessidade de capital para 
investimento em pesquisa. Ele rompe com o domínio das grandes 
corporações, que acumularam estoque e conhecimento e inovação no 
passado.  
A produção colaborativa traz a possibilidade de compartilhar e de 
multiplicar a informação e o conhecimento, bens não-rivais e não 
esgotáveis cuja circulação é restrita no modelo de apropriação das 
patentes. O software livre modifica a apropriação em dois pontos 
essenciais para a inovação. O primeiro refere-se à aprendizagem e está 
relacionada à característica da cumulatividade; e o segundo ao modo de 
desenvolvimento de negócios (com impactos organizacionais).  
A difusão dos conhecimentos codificados e dos conhecimentos 
tácitos (experiência de cada desenvolvedor ou usuário) possibilita a 
interação social que favorece a solução de novos problemas. O 
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conhecimento acumulado, a interatividade e o aprendizado são terrenos 
férteis para o surgimento de inovações tecnológicas, baseadas no uso 
intensivo do conhecimento, as quais apresentam uma nova dinâmica de 
produção de bens e serviços para a geração de riquezas.  
Os aspectos que sustentam uma organização inovadora são: a 
cultura e o clima organizacional; capacidades e habilidades de 
gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e novos produtos e 
desenvolvimento de processos. A inovação contínua está baseada nas 
capacidades e atitudes das pessoas que trabalham na organização. Estas 
capacidades e atitudes dependem da cultura organizacional, que 
estimule o empreendedor individual e o trabalho em equipe. 
A busca constante pela inovação, por meio da criação e 
desenvolvimento de novos produtos e processos, diversificação, 
qualidade e absorção de tecnologias avançadas, é indispensável para 
assegurar elevados níveis de produtividade e competitividade das 
organizações. Isso implica acumulação constante de conhecimentos e 
capacitação tecnológica contínua.  
Os fatores que condicionam a inovação são delimitados pelo 
modelo de gestão que poderá favorecer o surgimento de inovações. Eles 
argumentam que motivação, satisfação no trabalho, estímulo à 
criatividade, redução de conflitos entre gerências, liderança, 
comunicação interna, gestão de projetos de inovação, empreendedores 
internos, sistemas de recompensas e clima inovador são alguns temas 
relacionados com modelos de gestão que interferem em processos de 
inovação. 
O desenvolvimento de ambientes de informação cooperativos é 
uma questão que tem se tornado mais e mais importante. Isto parece 
estar relacionado com a explosão da disponibilidade de redes e ao 
contínuo crescimento da presença de sistemas de informação no dia-a-
dia das organizações. Entretanto, as organizações têm desenvolvido seus 
próprios sistemas de informação sem necessariamente pensar em termos 
de cooperação interna ou com outras entidades fora de suas fronteiras.  
O real desafio na construção e gestão de ambientes 
informacionais cooperativos é o compartilhamento de significados, uma 
vez que a informação – como o conteúdo da interação social – provê os 
materiais brutos a partir dos quais a “construção de significados” pode 
acontecer. Esse tipo de ambiente irá funcionar na “rede social”, uma 
comunidade comportamental e social e usa essa noção para descrever 
relacionamentos e interações entre os atores sociais.  
A difusão e o compartilhamento de informações e conhecimentos 
requerem a conexão entre os atores, com canais ou mecanismos de 
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comunicação que propiciem fluxos de conhecimento e o aprendizado 
interativo. Observa-se que as organizações e agentes que cooperam 
introduzem maior número de inovações do que os que não cooperam e o 
grau de inovação aumenta com a variedade de parceiros comunicando-
se e cooperando em rede. 
As redes sociais influenciam tanto a difusão de inovações quanto 
a propagação da informação que oportuniza o desenvolvimento de 
inovações. As redes sociais são recursos importantes para a inovação, 
em virtude de manterem canais e fluxos de informação em que a 
confiança e o respeito entre atores os aproximam e os levam ao 
compartilhamento de informações que incide no conhecimento detido 
por eles, modificando-o ou ampliando-o.  
Esta dissertação apresenta os resultados do trabalho de campo 
sobre as relações entre informação, comunicação e inovação na 
Fundação CERTI. A coleta de dados realizada combina procedimentos: 
recuperação de documentos pertinentes entrevistas com dirigentes 
usando questionário estruturado e observação com discussão das 
dinâmicas de informação e comunicação na organização.  
O conceito de inovação na Fundação CERTI considera que ela é 
sempre um processo empresarial e pode acontecer em dois momentos: 
com a inovação de um produto que ocorre através de um processo, ou da 
melhoria tecnológica que inova o processo produtivo. Este conceito 
segue o do Manual de OSLO: o processo de inovação consiste em 
transformar uma idéia ou oportunidade em um produto ou processo de 
sucesso no mercado.  
O processo de inovação requer a definição de estruturas 
organizacionais que possibilitem a melhor adaptação da empresa aos 
mercados e a posição que se pretende atingir face aos mesmos. A 
Fundação CERTI orienta suas ações para assegurar três condições: ter a 
gestão interna para promover a inovação; manter cooperação e parceria 
com outras empresas e instituições de pesquisa e desenvolvimento; e, 
por último, saber fazer uso de oportunidades de incentivos e 
financiamentos.  
A Fundação CERTI apresenta os desafios da gestão da inovação: 
prospecção tecnológica, atividade de pesquisa própria, captação de 
recursos, planejamento e gestão de projetos, gestão de parcerias, 
garantia da qualidade, controle de custos, propriedade intelectual, 
avaliação e documentação. As diretrizes desta gestão são os seguintes: 
mínimo tempo e custo de desenvolvimento, qualidade adequada e 
inserção de conhecimentos avançados. 
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O aprendizado acumulado da Fundação CERTI a faz concluir que 
a única forma de um instituto sobreviver numa conjuntura global e 
nacional como a que vivemos atualmente é estruturar e fortalecer um 
ambiente de inovação dinâmico e competitivo, no qual o instituto tenha 
um papel de protagonista. Assim, a organização precisa: 
- praticar gestão tecnológica exemplar em seus processos e 
projetos; 
- relacionar-se com outros institutos parceiros de forma inovadora 
e eficaz; 
- trabalhar com seus clientes como um verdadeiro parceiro 
estratégico; 
- induzir e apoiar a criação de empresas inovadoras a partir de 
seus projetos e de suas equipes; 
- posicionar-se como grande elemento articulador e facilitador do 
ambiente de inovação em que está inserido. 
 
Finalmente, apresentam-se elementos da realidade organizacional 
da Fundação CERTI. São as respostas ao questionário usado em 
entrevistas com doze dirigentes da organização. O questionário inclui 
vinte e seis assertivas, acompanhada cada uma delas de dois cenários 
extremos. Os questionários usados nas entrevistas tiveram uma 
avaliação de resultados do coletivo de dirigentes.  
A organização tem um nível apenas regular na coleta de 
informações do mercado, tal que sua programação seja realizada com 
segurança e flexibilidade. A organização faz bom uso das informações 
dos clientes no desenvolvimento de novos produtos e possui boa 
adaptação às necessidades dos clientes. Entretanto, possui um nível 
regular de uso das medidas de satisfação dos clientes nos seus controles. 
A Fundação CERTI tem uma cultura de mudança e de inovação 
explicita na sua identidade, consolidada em todos os setores. A 
organização tem muito bom nível de observação das variáveis referentes 
aos seus colaboradores (capacidade, habilidade e nível de instrução) nos 
projetos produtivos. Contudo, a organização tem bem demarcados dois 
cenários sobre o envolvimento de vários setores no desenvolvimento de 
projetos de produtos: um regular e outro ótimo. 
A Fundação CERTI baseia sua competitividade na qualidade dos 
produtos e tem conseguido uma boa comunicação desta qualidade ao 
consumidor final. Por outro lado, a organização tem um nível regular de 
investimentos na qualidade visando melhorar sua competitividade. Além 
disto, há uma grande heterogeneidade na visão interna sobre este nível 
de investimentos. 
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A organização tem bons equipamentos e tecnologias, que tem 
permitido arranjos flexíveis de produção. O incremento em 
equipamentos e novas tecnologias têm boa influência na qualidade e nos 
resultados obtidos. Apesar disto, a tecnologia de informação e 
comunicação utilizada proporciona condições regulares para controle 
dos tempos de produção. 
O desenvolvimento de novos produtos possui boa 
regulamentação por normas de qualidade. A organização possui um 
nível bom na documentação dos processos de elaboração e 
desenvolvimento dos produtos. Entretanto, a organização possui 
registros apenas regulares quando do desenvolvimento de novos 
produtos sobre os níveis de autonomia, auto-organização e cooperação 
no desempenho operacional. Além disto, organização possui um nível 
regular nos controles da capacidade de auto-organização das equipes 
produtivas. 
A organização tem bom envolvimento dos funcionários para a 
implementação de melhorias no sistema de produção, com nível inferior 
ao bom na reunião periódica de funcionários para contribuir na redução 
dos custos de produção. Há grande heterogeneidade na visão interna 
sobre a reunião dos funcionários para gerar idéias inovadoras. Além 
disto, a organização possui nível inferior ao regular nos investimentos 
contínuos na capacitação dos seus colaboradores para melhorar a 
qualidade dos produtos e não investe em programas de incentivo como 
premiação aos funcionários com base nas contribuições individuais para 
o desempenho coletivo. 
A Fundação CERTI possui medidas de desempenho que têm boa 
influência no direcionamento do planejamento. Contudo, a organização 
possui nível apenas regular nas formas de mensuração do seu 
desempenho e nível inferior ao regular na monitoria em tempo real das 
medidas de seu desempenho, que permita ajustes rápidos.  
O que a investigação descrita nesta dissertação sugere é que a 
Ciência da Informação pode contribuir com o desenvolvimento teórico e 
metodológico da gestão da informação para inovação das organizações 
complexas. Cabe aqui pensar a informação como dinâmica 
organizacional que abre possibilidades para a criação, a melhoria e a 
inovação dos processos e produtos. 
Assim, a gestão da informação é mais do que uma racionalização 
funcional das ações de informação: pode ser o uso da linguagem como 
ação comunicativa. A discussão dos processos em um sistema 
permanentemente problematizado pode ampliar as possibilidades de 
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interação e colaboração entre os trabalhadores, destes com os gestores, e 
da organização com o seu entorno. 
A colaboração interna e externa facilita não apenas o 
compartilhamento de informações e conhecimentos, mas também resulta 
deles. A colaboração viabiliza diálogos, e os diálogos viabilizam 
colaboração. As organizações não inovam sozinhas, mas sobre 
informações e conhecimentos acumulados dentro e fora delas. Cabe 
então pensar nas relações entre comunicação, colaboração e inovação. 
A colaboração é condição para a inovação tecnológica, em 
primeiro lugar para que a informação possa fluir de modo não linear 
dentro das organizações e entre elas e o seu entorno. A comunicação 
pode contribuir com idéias e oportunidades para a inovação e na 
interação entre os colaboradores da organização, ao mesmo tempo em 
que difunde seus processos e produtos e cria condições para sua 
aceitação e uso.   
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Apêndice A - Questionário aplicado 
 
INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO NOS PROCESSOS DE 
INOVAÇÃO TECNOLÓGICA 
 
QUESTIONÁRIO 
 
Cada assertiva refere-se a uma questão relevante na organização e 
deve ser avaliada com o uso da  escala Likert (notas de 1 a 5). 
A compreensão das assertivas deve se orientar por dois cenários: 
um péssimo (cenário 1) e outro ótimo (cenário 5). 
 
/ CENÁRIO PARA 
ANÁLISE CENÁRIO 1 CENÁRIO 5 1 2 3 4 5 
1 A organização coleta 
informações do 
mercado, tal que sua 
programação seja 
realizada com 
segurança e 
flexibilidade. 
Não há canais onde 
as informações do 
mercado são 
captadas para que 
ocorram mudanças 
no sistema 
produtivo. 
Há canais onde as 
informações do 
mercado são 
captadas para que 
seja gerada 
mudanças no sistema 
produtivo. 
    
 
2 A organização tem 
preocupação 
constante  com as 
outras que operam no 
mesmo setor, o que 
permite posicioná-la 
no contexto 
econômico e social. 
A organização não 
utiliza  sistemas de 
informação  no 
acompanhamento da 
evolução do 
mercado. 
A organização 
acompanha 
periodicamente o 
mercado, por meio 
de sistemas de 
informação. 
   
 
 
3 A cultura da 
mudança e da 
inovação está 
explícita na 
identidade e 
consolidada em todos 
os setores da 
organização. 
O desenvolvimento 
de novos produtos 
está imerso na 
cultura dos 
funcionários. 
O desenvolvimento 
de novos produtos é 
intrínseco na cultura 
dos funcionários. 
   
 
 
4 A competitividade da 
organização se baseia 
na qualidade dos seus 
produtos. 
A boa qualidade 
NÂO interfere na 
competitividade 
A boa qualidade 
interfere na 
competitividade da 
empresa 
   
 
 
5 A organização tem a 
preocupação de 
investir na qualidade 
objetivando melhorar 
sua competitividade. 
Os investimentos 
realizados na 
organização NÃO 
comtemplam a área 
da qualidade 
Os investimentos 
realizados na 
organização  
comtemplam a área 
da qualidade, pois a 
mesma possui um 
orçamento fixo a ser 
utilizado para o seu 
aprimoramento. 
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6 A organização tem 
conseguido 
comunicar 
eficientemente a 
qualidade de seus 
produtos ao 
consumidor final. 
O consumidor NÂO  
tem informações 
sobre qualidade do 
produto, devido ao 
fato de não existir 
mecanismos  que 
ressaltem a 
qualidade do 
produto. (p.e.: 
propagandas) 
Há propagandas que 
ressaltam as 
qualidades do 
produto para os 
clientes 
     
7 O desenvolvimento 
de novos produtos da 
organização utiliza 
informações dos 
clientes. 
Não há participação 
dos clientes no 
desenvolvimento 
dos novos produtos. 
Sempre há 
participação dos 
clientes no 
desenvolvimento dos 
novos produtos. 
     
8 O planejamento da 
produção busca 
flexibilidade de 
forma a se adequar às 
necessidades dos 
clientes. 
A organização 
sempre encontra 
dificuldade em 
adaptar a produção a 
novas demandas. 
A  produção na 
organização se 
adapta facilmente a 
novas demandas. 
    
 
9 Os equipamentos e as 
tecnologias têm 
permitido arranjos 
flexíveis, como as 
células de produção. 
O layout é inflexível 
e pouco econômico; 
deveria ser 
diferente. 
Há flexibilidade de 
tipo e quantidade de 
produção; o layout 
não deverá mudar. 
     
10 Percebe-se que o 
incremento em 
equipamentos e 
novas tecnologias 
têm influência 
positiva na qualidade 
e seus resultados 
alcançados. 
A falta de 
equipamentos de 
nova tecnologia não 
interferem na 
qualidade dos 
produtos 
Novos equipamentos 
e tecnologia 
contribuem para um 
melhor resultado, 
visando melhor 
qualidade 
     
11 O planejamento faz 
com que os 
procedimentos de 
elaboração e 
desenvolvimento de 
produtos sejam 
documentados. 
Nâo existem 
documentação sobre 
procedimentos de 
elaboração e 
desenvolvimento de 
produtos 
Existem 
documentação sobre 
procedimentos de 
elaboração e 
desenvolvimento de 
produtos 
   
 
 
12 O desenvolvimento 
de novos produtos 
está regulamentado 
por normas de 
qualidade. 
Não existem padrões 
de qualidade para o 
desenvolvimento de 
novos produtos. 
A organização tem e 
segue padrões de 
qualidade para o 
desenvolvimento de 
novos produtos. 
     
13 A organização se 
adapta facilmente 
com a inserção de 
novos 
produtos/processos. 
A organização tem 
pouca flexibilidade, 
o que dificulta no 
desenvolvimento de 
novos produtos. 
A organização é 
flexível quanto a 
inserção de novos 
produtos. 
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14 Os projetos 
produtivos têm em 
conta variáveis 
como: capacidade, 
habilidade e nível de 
instrução dos 
funcionários. 
A capacidade, a 
habilidade e o nível 
de instrução dos 
funcionários não são 
considerados nos 
projetos produtivos, 
procando aumento 
nos tempos de ciclo 
da produção. 
A capacidade, a 
habilidade e o nível 
de instrução dos 
funcionários são 
considerados nos 
projetos produtivos, 
ajudando na redução 
dos tempos de ciclo 
da produção. 
     
15 A organização 
investe 
continuamente na 
capacitação de seus 
funcionários para 
prover melhoria da 
qualidade dos 
produtos. 
Não há 
investimentos em 
treinamento  que 
infere a qualidade 
do produto. 
Há investimentos em 
treinamento  para 
garantir qualidade 
satisfatória do 
produto 
   
 
 
16 A organização 
investe em 
programas de 
incentivo como 
premiação aos 
funcionários com 
base nas 
contribuições 
individuais para o 
desempenho coletivo. 
A organização não 
se comporta de 
maneira a fornecer 
uma considerável 
contribuição com 
programas de 
incentivo 
A organização se 
comporta de maneira 
a fornecer uma 
considerável 
contribuição com 
programas de 
incentivo 
   
 
 
17 Os níveis de 
autonomia, auto-
organização e 
cooperação no 
desempenho 
operacional são 
registrados quando 
do desenvolvimento 
de novos produtos. 
Não há controles 
quanto ao 
desempenho 
operacional quando 
são incorporados 
novos produtos. 
Há controles quanto 
ao desempenho 
operacional quando 
são incorporados 
novos produtos. 
     
18 Ocorre o 
envolvimento dos 
funcionários para a 
implementação de 
melhorias no sistema 
de produção. 
Cada qual cuida do 
seu trabalho e não 
interfere nem opina 
no restante. 
Ênfase nos trabalhos 
em grupo; o clima é 
estimulante à 
manifestação de 
idéias. 
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19 Os funcionários se 
reunem 
periodicamente para 
gerar idéias 
inovadoras para a 
melhoria do tempo de 
ciclo, buscando 
contribuir com 
criatividade na 
redução de custos da 
produção. 
Não há 
comportamento 
positivo dos 
funcionários na 
melhoria da 
produção. 
O comportamento 
dos funcionários 
favorece fortemente 
na melhoria da 
produção. 
   
 
 
20 Há uma prática de 
desenvolver projeto 
de produto 
envolvendo setores 
variados. 
Os projetos são 
tarefa exclusiva da 
área específica; os 
resultados são 
apenas 
comunicados. 
Há um amplo 
envolvimento de 
grande número de 
áreas; entende-se 
que uma maior 
participação melhora 
o projeto e minimiza 
erros. 
     
21 Existem formas 
amplas e confiáveis 
de mensuração do 
desempenho na 
organização. 
Não há indicadores 
de desempenho na 
organização. 
Os indicadores de 
desempenho são 
monitorados em 
tempo real e usados 
na tomada de 
decisão. 
    
 
22 As medidas do 
desempenho 
influenciam 
diretamente no 
direcionamento do 
planejamento. 
Na elaboração do 
planejamento da 
produção não são 
consideradas as 
medidas do 
desempenho 
operacional. 
O planejamento da 
produção é realizado 
de acordo com as 
medidas do 
desempenho 
operacional 
   
 
 
23 A tecnologia de 
informação utilizada 
proporciona um 
controle eficaz dos 
tempos de ciclo da 
produção. 
A organização não 
utiliza uma 
tecnologia de 
informação propícia 
para fazer um 
controle do ciclo 
produtivo, 
prejudicando os 
tempos na produção. 
A utilização de um 
bom sistema de 
informação no 
controle da 
produção, promove a 
redução dos tempos 
de ciclo. 
   
 
 
24 As medidas de 
desempenho são 
monitoradas em 
tempo real (ou tempo 
muito curto), 
permitindo ajustes 
rápidos. 
Não há a menor 
idéia sobre o 
desempenho do 
sistema de 
produção. 
Todos os indicadores 
requeridos estão 
prontamente 
disponíveis. 
   
 
 
  
134
/ CENÁRIO PARA 
ANÁLISE CENÁRIO 1 CENÁRIO 5 1 2 3 4 5 
25 Os controles refletem 
e permitem a 
capacidade de auto-
organização das 
equipes produtivas. 
Não existem 
controles da 
produção que 
proporcionem a 
capacidade de auto-
organização das 
equipes produtivas, 
prejudicando os 
tempos de ciclo da 
produção 
Os controles da 
produção 
proporcionam a 
capacidade de auto-
organização das 
equipes produtivas, 
melhorando os 
tempos de ciclo da 
produção 
     
26 As medidas de 
satisfação dos 
clientes são 
consideradas no 
controle. 
Não há consideração 
do grau de 
satisfação dos 
clientes como fator 
de desempenho 
operacional. 
Há consideração do 
grau de satisfação 
dos clientes como 
fator de desempenho 
operacional. 
     
 
